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O Balanced Scorecard na Gestão Estratégica de uma EmFresa
Resumo
O Balanced Scorecard (BSC) te,m sido uma das matérias da área de gestiio mais
debatidas nas últimas décadas. As suas origens re,montam a 1990, ano em qure Robert
Kaplan e David Norton iniciaram um estudo que e,nvolvia doze empresas com o
objectivo de dese,nvolvere,m um novo modelo do seu dese,mpeirho.
O objectivo do trúalho é desenvolver um modelo de gestão e monitorização da
estratégia de uma multinacional ligada ao sector automóvel, construindo para tal o
Balanced Scorecard. Procurou-se ide,ntificar a missão, üsão e estratégias usadas pela
empresa, identificar quais as perspectivas a adoptar pela empresa, dando relevo àquela
que deveria ser o foco principal e as demais, cumprindo o princípio de causa e efeito.
Definiram-se as áreas chave de performance e os factores críticos de sucesso pemnitindo
identificar os indicadores de gestão relevantes.
O üabalho e,nquadra-se numa perspectiva qualitativa, sendo que o resultado final é um
Tableaux de Bord constituído por quatro perspectivas integradas onde se encontram
associados os indicadores, referidos pela empÍesa como essenciais, para a gestão da
mesma.
Conclui-se que a aplicação do Balanced Scorecard é adequada paÍa a gestão de uma
empresa do sector automóvel.
Palavras-chave: Balanced Scorecard, Gestão Estratégic4 Avaliação de Dese,mpe,lrho.
VI
The Balanced Scorecard in the Strategical Management of a Company
Abstract
The Balanced Scorecard (BSC) has been one of the subjects in úe area of management
most debated in rece,lrt decades. Its origins go back to 1990, the year in which Robert
Kaplan and David Norton began a study involving twelve companies with the aim of
developing a new model of its performance.
The aim of the work is to develop a model for managing and monitoring the strategy of
a multinational linked to the automobile sector, building for that the Balanced
Scorecard. The study seeks to identiff the mission, vision and strategies used by the
company, identiff the prospects to be taken by the company, giving relief what should
be the main focus and the others, complyng with the principle of cause and effect. Have
set up the key areas of perfoÍmance and on the critical success factors enabling identiff
the relevant indicators of management.
The work relate to a qualitative perspecüve, and the end result is a Tableaux de Bord
constituted by four perspectives integratod where it is attached indicators, listed by the
company as esse,ntial to the manage,ment of the same.
It is concluded that üs imple,mentation of the Balanced Scorecard is suitable tor the
manage,me,nt of a company in the automobile sector.
Key-words: Balanced Scorecard, Strategic Manage,me,lrt, Performance Assessme,nt.
VII
I
1.1. Temática; Considerações Gerais
Numa economia de forte competitividade, torna-se necessário nma permane,nte ateirção
por parte dos gestores à forma como decorre,m as suas actividades e em que medida a
estratégia da e,mpresa está a ser elaborada. Os gestores necessitam dispor de informação
permane,nte,lne'nte para poderern agir com eficiê,lrcia.
É frequente os resultados contabilísticos mensais estarem disponíveis ape,nas num prazo
superior a um mês. Daí que os gestores tenham necessidade de instrumentos de gestão
que proporcionem inforrração em tempo útil. Este é o papel do Balanced Scorecard
(BSC).
O Balanced. Scorecard é vm instrumento que liga as opera$es à estratégia. Visa
conceber um conjunto de indicadores chave, englobados e,m quatro perspectivas de
aná|ise, que comandam a orientação estratégica das e,mpresas, clarificando e difundindo
a missão e a partilha da visão.
A grande maioria dos programas, iniciativas e processos de gestão de mudança tem por
base os relatórios e as demonstações financeiras das ernpresas. Nas últimas décadas, a
emergê,ncia da era da informação torrou obsoletos muitos dos pressupostos da análise
de industrias. Quando os factores críticos de sucesso paÍaa competitividade começaram
a s€r o nível de qualidade de produtos e serviços, a capacidade de resposta e a efici&rcia
dos processos intemos, a satisfação e a lealdade dos clieirtes, a motivação e
competências dos colaboradores da einpresq ent?Ío a avaliação da rentabilidade de
activos tangíveis tornou-se insuficiente. O conflito e,nEe a pressão para constuir
vantagens competitivas de longo prazo e os mecanismos de controlo tradicionais, está
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na orige,m do BSC. O modelo contabilístico fiadicional é, assim,limitado e insuficiente,
sobretudo para tatar fenómenos prospectivos e intangíveis. A utilização do BSC, ao
permitir medir esses fenómenos, dá um importante contributo para a disciplina da
contabilidade.
As transforma$es que têm ocorrido nas empresas, na última décad4 têm sido
marcantes. Inúmeros factores e,ncontrarn-se directame,lrte relacionados com essas
transforma$es, tais como, o avanço tecnológico, a globalizaçáo, o desemprego
estrutural, as mudanças de comportamento do consumidor, originando, por sua vez, as
empresas a reestruturaÍem-se. Numa economia de forte competitiüdade é necessária
uma permanente atenção dos gestores à forma como estão a decolrer as suas actiüdades
empresariais e em que medida a estratégia da empresa estará a ser realizada ou
comprometida. Um instrumento vocacionado para o adequado acompanhamento da
performanc e organizacional é o B SC.
Actualmente, gerir trma empresa obriga a ter coúecimentos, competências, üsão
estratégica eo esse,ncialme,nte, métodos adequados que suporte,m o processo de tomada
de decisão. A metodologia BSC, ao processar eficie,nteinente e de forma diferente
(novas formas de medição) informação de nattreza operacional e estratégicq
proporcionará agilidade de decisão.
Neste sentido, convém relembrar Peter Drucker (1999, p.57) quando assumiu que
'tere,mos de dese,lrvolver novas formas de medigão, pois o dese,mpe,lrho terá de ser
definido de forma não financeira, para que tenha significado para os habalhadores do
conhecimento e para que seja capazde criar um compromisso da parte deles. Esse é um
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retorno não financeiro de valor. Assim, a estratégia terâ, cada vez mais, de ser baseada
em novas definições de desempenho".
O Balanced Scorecard reflecte "o equilíbrio entre os objectivos de curto e longo pÍazo)
entre medidas financeiras e não financeiras, entre indicadores de tendências e
ocorrências e entre perspectivas interna e exterrla" (Kaplan e Norton, 1996). Neste
sentido, ele pode ser caracterizado como "um sistema de gestão estratégica para gerir a
estratégia a longo prazo" (Kaplan e Norton, 1997, p.9).
Esta ferramenta desenvolve-se, normalmente, em torno de quarto perspectivas
fundamentais, como se ilustra na figura 1.1
Figura 1.1. - Perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton, (1996)
O Balanced Scorecard baseia-se na configuração de um mapa estratégico guiado pela
relação causa e efeito. O importante é que nenhuma perspectiva funcione de forma
independente. Em termos gerais, o primeiro passo é a definição dos objectivos
FINANCEIROS, sendo estes necessários para alcançar a Visão. Devemos indicar que os
objectivos constituem a forma de actuar com os CLIENTES e, por sua vez, a vantagern
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de todos estes objectivos dependerá necessariame,lrte de como programamos e
planeamos os PROCESSOS. Por último, o Balanced Scorecard define a vantage,m de se
ter todos estes objectivos integrados, o que passq logicameirte, por uma FORMAÇÃO,
APRENDIZAGEM E CRESCMENTO contínuos, sendo esta perspectiva um dos
pilares básicos da metodologia BSC. Esta metodologia te,m subjacente:
o A tradução e/ou transformação da visão e da estratégia;
o A comunicação dos objectivos e indicadores estratégicos;
o A planificação e defini@o dos objectivos e iniciativas estratégicas;
o O aumento defeedback da estratégia.
Será importante ter presente que a utilização de controlos não financeiros não diminui a
importância dos resultados financeiros. O que se obse,l:rra é que os resultados financeiros
decorre,m da imple,rne,ntação dos factores chave do sucesso através de controlos não
financeiros (Shank e Govindaraian,l99T, p. 182).
O BSC te,m sido testado e implementado err múltiplas ernpresa§i, em todo o mundo,
com resultados significativos. Hoje, se já é muito utilizado na América do Norte e na
Austráliq na Europa a sua utilização começa a ganhar forgq com especial relevo para
os países nórdicos. Estima-se que o BSC seja utilizado por cerca de 40 a 60 por cento
das grandes empresas norte americanas e por cerca de 30 por cento das e,mpresas
fi nl andesas (Malmi, 2000).
Em Portugal, a aplicação do BSC é e,mergente e ainda pouco significativa, seirdo
sobretudo asi empresas multinacionais aquelas que mais têm aderido a este instrumento,
embora as empresas nacionais comecem a ganhar também alguma expressão. O número
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de e,mpresas privadas portuguesas que utilizam o BSC é superior ao das instituiÉes
públicas, seirdo que a maior concenhação de :uílizaçáo do BSC nas empresas privadas
está localizada na zorrade Lisboa e Vale do Tejo (Silva, 2005).
1.2. JustiÍicação da Pesquisa, Questões de Investigação e Objectivos
A pesquisa em causa aprese,lrta a sua impoÍância tanto ao nível e,mpresarial como ao
nível académico. Ao nível empresarial porque aprese,lrta uma metodologia de controlo,
através de indicadores, traduzidos em algumas perspectivas basicas, que possibilitará ao
gestor tomar decisões, com base em dados representativos, que dependem dos
resultados desses indicadores. No respeitante ao campo académico a pesquisa representa
a última fase de um processo de aprendízagem e que consubstancia a obtenção do
mestrado e,ln gestão.
O prese,nte trabalho, tendo como base a materjlalização do BSC numa empresa
multinacional (Benteler), por se considerar este um instrumento de gestão adequado,
tern a acrescer ainda um aliciante desafio inovador e de motivação pessoal, pelo seu
potencial contributo para a melhoria da gestiÍo da Benteler.
Te,ndo e,rn conta que a avaliagão de dese,mpe,nho empresarial com base na uülização
exclusiva de indicadores financeiros é insuficie,nte para suste,lrtar vantage,ns
competitivas, torna-se fundame,lrtal considerar outros indicadores, de natureza não
financeirq que permitam apreender a realidade e,mpresarial e,m toda a zua amplitude.
Neste contexto, as questões que terão grande pertin&rcia em serem colocadas e para as
quais se procuram ele,mentos de resposta, são:
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1. Como conceber nm Balanced Scorecard para uma empresa específicq como
ferrame,nta de gestão que tem subjaceirte uma abordage,m integrada?
2. Como definir objectivos, indicadores e metas no âmbito de um BSC?
3. Que condições deverão ser criadas para aume,ntar as probabilidades de sucesso
da imple,me,ntagão e dese,nvolvimento desse BSC na monitorizacão da sua
estatégia?
Em concreto, o presente estudo identifica a relação e,ntre a eshatégia definida e o
estabelecimento de indicadores de perforunance de uma empresa ligada ao sector
automóvel, procurando, desse modo, aferir da aplicabilidade desse instrumento a esse
tipo de empresa.
Assim, o objectivo geral deste trabalho consiste em construir e dese,nvolver um modelo
BSC para a gestão e monitorização estatégpca de uma empresa do sector automóvel, a
Be,nteler.
Este objectivo geral é desagregado nos seguintes objectivos específicos:
1. Identificar a missão, visão e estratégias adoptadas pela empresa;
2. Identificar os factores sríticos de sucesso dessa empresa;
3. Identificar as perspectivas BSC que melhor se adaptam a essa empresa;
4. Identificar os indicadores de perfoflnance e as metas a atingir.
13. Estrutura do Trabalho
O trabalho está organizado em cinco capítulos. No primeiro capítulo, o introdutório,
aprese,nta-se a te,lnática em termos gerais, assim como a definição do proble,ma e as
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motivaSes da pesquisa. São ainda aprese,ntados os objectivos e a importÍincia do
estudo
No segundo capítulo, te,ndo por base a reüsão da literatura, estabelece,m-se as bases
conceptuais do trabalho. Aborda-se a competitiüdade das e,mpresas, as suas estratégias
e respectivo planeame,lrto e a ferramenta de gestão subjaceirte ao estudo em causa: o
Balanced Scorecard', desde os seus princípios, objectivos e perspectivas subjacentes, à
sistemática teórica para a sua concepção e imple'mentação.
No terceiro capítulo é explicado o quadro metodológico que suste'nta a parte e,mpírica
do trabalho. É definido o posicioname,nto metodológico do estudo, são discutidos os
diferentes modelos teoricos que suportam a construção de w Balanced Scorecard para
se explicitar aquele por que se optou, e são explicados os processos de recolha e de
tratamsnls dos dados.
No quarto capítulo é explorado o desenvolüme,nto e,mpírico do trabalho, abordando-se
a verte,nte estatégica da empresa em estudo, püà construir à medida m Balanced
Scorecard.. É definida uma esbrrtura de objectivos, de indicadores de performance e
metas que, te,ndo por base os factores críticos de sucesso ideirtificados na empresa,
permite,m a imple,mentação da eshatégia.




Esta firndamentação teórica pretende estabelecer uma base conceptual para zubsidiar a
análise crítica desta dissertação com argumentos e,ncadeados numa sequência lógica.
Para que se possa fazer t'ma análise das causas que estilo a levar as empresas a adoptar
métodos de gestão de comprovada eficácia deve-se compree,nder como se processa a
complexidade dinâmica que as rodeia e o seu impacto. Isso pressupõe não só a
compreensão das mudanças ambientais, decorrentes do processo de globalização de
mercados, dos avanços tecnológicos, das alterações de comportarnento das pessoas, mas
também a compreensão do papel que as empresÍLs exercem neste contexto de
fansformações.
Manter uma empresa num ambiente competitivo complexo exige habilidades e
conhecimentos acrescidos. Os executivos necessita:n de indicadores sobre viárias
vertentes do ambieirte e do dese,mpe,nho organizacional. O Balanced Scorecard é Ülrr
instrumento que permite constnrir esses indicadores e, atraves deles, medir o
desernpenho organizacional sob quatro perspectivas básicas: a financeira, do clie,nte,
dos processos internos da e,mpresa e da apre,ndizagem e crescimento.
2.2. A Competitividade das Organizações
Segundo Stoner e Freernan (1995), ÍLs empresas frabalham num contexto do qual
dependem para sobreviver, para se manter, para crescer e se desenvolver. É do ambiente
que as empresas obtê,rn informações e recursos necessários ao seu funcionameirto e é no
ambiente que colocam o resultado das suas operações. Havendo mudanças no amfisnls,
e,ntão as operações das empresas são por elas influenciadas.
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Bowditch e Buono (1,992),classificam o ambie,nte e,m geral e e,m específico, se,ndo que o
geral é id&rtico para todas as empresas, enquanto que o específico varia de acordo com
o mercado em que a empresa actua, os produtos que oferece e o segmento de clientes
que ateirde. Esta classificação inclui ainda um outro coÍe que considera o ambiente de
real e de ente,ndimento. O ambiente real encontra-se relacionado com as e,ntidades fora
do ambiente interno da e,rnpresa e que pode ser meirsurado. Já o ambie'lrte de
entendimento é fruto da percepção das pessoas que actuam na empresa.
A competitividade de uma empresa é tanto maior quanto mais próxima for a sua
percepção do ambiente real. Por isso, é fundamental expor algumas definições de
competitiüdade, uma vez que este tenno é essencial para a compreensão deste trabalho.
Rummler e Brache (1994, p.2) relacionam a competitividade com a qualidade do
desempenho organizacional. No entanto, neste caso é importante que se conheça
detalhadamente como funciona uma empresq desde o projecto, dese,nvolvimento, que
os todos estes processos pode,m ser geridos, tendo como objectivo obter-se o melhor
resultado possível.
Segundo Kílmann (1991), as transformações estão a acontecer de uma forma muito
rápida e impreüsível, onde todos os níveis de uma empresa, desde o perfil e
qualificação necessária dos colaboradores, à tecnologia e optimização dos processos,
passando pelo comportame,nto do consumidor, exigem cadavezmais, algo de novo e de
personalizado. Essas mudanças tê,m obrigado por parte da gestão de topo un
comportamento ágil e flexível para que a empresa se possa adaptar ao ambiente onde se
e,ncontra inserida. Assim, na visão dos autores citados, a competitividade te,m uma
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relação directa com a capacidade de percepção do ambie,lrte onde a empresa está
inserida e a habilidade em dar respostas às mudanças exigidas, no tempo, na quantidade
e qualidade requeridas.
E neste sentido que Pettigrew (1977) é levado a conceptualizar as maiores
hansfonnaSes das empresas nas ligações enhe o conteúdo da mudança, o contexto e o
processo, já que não observa o comportamento organizacional como um aspecto ce,nhal,
mas unicame'nte como um dos ingredientes num complexo analítico, cultural e político
do método de mudança com implicações nas crenças principais, na estrutura e na
própria estratégia da empresa.
Assim, de acordo com o autor (idem), existem três tipos de factores que exercem
influe,ncia no dese,mpenho competitivo de uma empresa, são eles:
o Factores internos (contexto organizacional), tais como, a capacidade
tecnológica e produtiva, a logística e canais de distibuição, e a habilidade dos
colaboradores;
o Factores siste,máticos (contexto nacional), dizendo respeito aos factores que
influenciam todo o sector, como por exemplo, políticas macro económicas,
sociais, ambieirtais, etc;
o Factores estruturais (contexto sectorial), tais como, as características do
mercado consumidor e as oportunidades de acesso ao mercado internacional.
Harnel e Prahalad (1995), por sua vez, refere,m que para uma empresa se tornar e se
manter competitiva deve considerar-se como um portfolio de competências
fundameirtais e não como um portfólio de negócios independentes. A ideia principal é
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competir pelo futuro, isto é, ser competitivo, significa manter a continuidade criando
constante,me,lrte novas fontes de lucro. Isso requer nm compromisso com a criação de
novos negócios e de novos produtos, isto é, com o futuro.
A aptidão de reinvestir de forma consiste,nte para criar uma base de competê,ncias e
adaptar o padrão de evolução do mercado é fundamental. Competir pelo futuro não é
apenas fazer previsões. É iguatnente ter uma forte vontade de ser re,lrtável nos negócios
actuais, uma vontade que leve a empresa a aume,lrtar continuamente o seu nível de
dese,mpenho. A base da competiüvidade está na idenüficação e uso das competências
essenciais da e,rnpresa. Entendendo-se estas como o conjunto de habilidades e de
tecnologias que permite a uma empresa presentear determinados beneficios aos seus
clie,ntes, represe,lrtados pelo valor percebido por estes (ÍIamel e Prahalad,1995).
O conceito de competências essenciais conduz, assim, à definição das tarefas
necessárias para as organizar e, desta formq obter competitividade. Essas tarefas são:
o Identificar asi competências essenciais;
o Adquirir as competências esse,lrciais;
o Crescimento de novas competê,ncias esse,nciais;
o Repartição pela empresa das competências esse'nciais;
o Protecção das competêrrcias esse,nciais.
Em suma, o quadro de gestão das organizações, assenta agora e,m pilares valorativos de
competê,nciq inovação e cooperação, no seio do qual a gestilo dos recursos humanos
passa a ser encarada oomo uma gestão de pessoas, da mudança e da qualidade. Por outro
lado, com o avento da chamada sociedade da informação e do conhecimento, não se
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exige aos gestores do Século )Oil que esqueçâm tudo o que aprenderam, mas antes, que
estejam dispostos a ttilizar de forma diferente aquilo que súem e aquilo a que pode,m
aceder, recorrendo às novas plataformas de informação e comunicação. Por outras
palavras, as organizações tê,rn que alterar estatégias e adequar processos, de forma a
conseguire,m aceder e usar eficazme,nte toda a informagão disponível, procurando
rentabilizar todos os suportes tecnológicos de que dispõe,m ou que tê,m hipóteses de
mobilizar (Zorrinho et a1,2003), se quiserem ser mais competitivas.
2.3. AEstratégia e o Planeamento
O conceito de eshatégia é antigo. A palawa é oriunda do grego strategeía, e significa a
arte ou a ciência de ser um general. Os generais gregos eficazes tinham de liderar um
exercito, ganhsr e manter territórios, proteger uma cidade contra invasões, destruir o
inimigo. Cada tipo de situação obrigava a um posicionamento diferente, utilização de
recursos distintos e habilidades difere,ntes.
ParaAnsoff (1993), o conceito de estratégia é'tm conjunto de regras de tomada de
decisão para orie,lrtação do comportame,nto de uma organizqão". No e,ntanto, importa
ter presente que esta é apenas uma das inrirneras defini@es de estratégia existe,lrtes. Não
há consenso total e,m tomo do conceito, seirdo este objecto dos mais diversos conteúdos
semânücos, que variam de acordo com os posicionamentos e interesses dos diversos
autores.
Porérn, será importante ter-se uma noção clara de alguns desses conceitos, uma vez que
a estratégia é um dos pilares do Balanced Scorecard.
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Para Porter (L992, p.l0), "a noção que fundame,nta o conceito de estratégias genéricas é
que a vantage,m competitiva esta no interior de qualquer estratégi4 e para obtê-la é
preciso que a empresa faça escolhas". A vantagem competitiva é üsta como o resultado
final que toda a empresa deseja, é o primeiro objectivo da estratégia.
É nesta liúa que Gianesi e Cotêa (1994, p.53) concebe,m a estratégia *como uma
fe,rramenta cujo objectivo principal é o aumento da competiüvidade da organizaçáo",
exigindo olrma visão clara da realidade e da necessidade, devendo estar ligadas ao
processo de controlo para serem implementadas e acompanhsdas depois de escorlhidas"
(Gaj 1985,p.35).
Oliveira (1,991, p.27) salienta a estratégia empresarial como'oo ajustamento da empresa
ao seu ambiente, elrr geral em constante mutação, quase sempre com a empresa a alterar
as suas próprias características, tendo e,m vista este ajustame,nto".
Em suma, a fundame,lrtação da esEatégia e o sucesso da sua implerrentação estão
relacionados com o nível de percepção do ambie,nte, da estnrtura e,lnpresarial e da
capacidade de resposta que a empresa exerce. Esta pode incluir uma série de decisões
inter-relacionadas, planeadas ou não, representando respostas contingentes de forças
opostas ou amigáveis.
A estratégia é, assim, a ideia principal, a síntese de um processo de pesquisa que
determina a direcção que a empresa vai tomar ns saminho paÍa o futuro. Pode e,mergir
da inteligência de um estratego ou ser resultado de um siste,ma de planeamento (Pina,
tee4).
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Segundo Stoner (1995, p.136), "o planeame,nto é o processo básico que se utiliza para
escolher os nossos objecüvos e determinar como os atingireinos". "O planeamento
implica tansforrrar a realidade existente e constnrir uma nova realidade. Por isso,
planear é constnrir a realidade desejada" (Gandin 1994, p.589).
O planeame,nto eshatégico é um instrumento paÍa se efectuarem estratégias
competitivas. Os gestores empregam-no cada vez mais como feiramenta para ajudar no
dese'nvolvime,nto das empresas. O "planeamento é o processo pelo qual se tenta
aumentar a probabilidade dos resultados futuros desejados, além da probabilidade de
que isso aconteça por acaso" (Giegold 1980, p.35). E o método de fazer prosperar um
conjunto de ac@es pela capacidade de definir tendências de comportarnento do
mercado, permitindo às empresas antecipare,rn-se e aproveitarem as oportunidades que
eventualmeirte poderão surgr, neutralizando as ameaças.
O "objectivo do planeame,nto estratégico baseia-se em encontrar formas distintas de
conduzir os negócios para aperfeiçoar a pedormance fiitttra da e,mpresd' (Gracioso
1996, p.41). ooAhavés da análise do ambiente de uma empresa, cria a consciência das
suas oportunidades e ameaças dos seus pontos fortes e fracos pila o cumprime,nto da
sua missão e, através dessa consciênciq estabelece o propósito de direcção que a
empresa deverá seguir para aproveitar as oportunidades e evitar os riscos" (Fishmann e
Almeida 1990, p.25). O planeamento estratégico diminui, assim, o risco de o gestor
tomar uma decisão enada, possibilitando a obtenção de uma visão sriativa sobre o
caminho da e,rnpresa.
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Planear é gma esfratégia para sobrevivgr. 
ooPlanear é uma estratégia para aume'lrtar as
hipóteses de sucesso num mundo de negócios que muda constante'mente". (Tiffany
lgg7, p.9). As empresas necessitam de planear, para saberem o nrmo a tomar e terem
um gura ao longo do caminho.
A evolução dos conceitos e práticas relacionadas com o planeamento estratégico estão
correlacionadas com a complexidade das mudanças ambientais. Existe a conücção, por
parte de muitas empresas, de que só é possível planear em ambie,lrtes estáveis. No
entanto, tendo ern consideraçio que o ambiente real é cada vez mais turbulento, a
procgra pela competitividade e o aume,nto da oferta de produtos e serviços, leva à
realizaçáo de planos estratégicos, para que as empresas se possam melhor antecipar às
adversidades impostas pelo mercado. É por isso que o planearnento é també,m tido como
..imprescindível num ambiente de agitação como o actual mome,lrto em que se vive"
(Gracioso, 1991).
À maior ou m€nor instabilidade dos contextos ambientais estão, obüamente, associadas
formas diferenciadas de planeemento, estendendo-se desde o mais rígido (ambientes
estráveis) ao mais flexível (ambientes voláteis). De qualquer forma, o sucesso do
processo de planeamento dependerá se,mpre da imple,me,lrtagão adequada das estratégias,
não se,ndo a isso alheia a selecção e a utilização dos instnrmeirtos mais adequados.
Neste sentido, o Balanced Scorecard apresenta-se como um instrume,lrto ou "sistema de
gest2Ío estratégica [adequado] para gerir a eshatégia a longo pÍazo" (Kaplan e Norton,
1997,p.9).
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2.4. O Balanced. Scorecard
2.4.L. Generalidades
Siste,ma de gestão dese,nvolvido por Kaplan e Norton nos anos 90 do século passado e
apreseirtado e,m artigo publicado pela Harvard Business Rcvíew (1992), o BSC não te'm
umatraduçãodirectaparaopoÚuguês.osespanhóischamam.|heCuadrodeMando
Integral (CMD, os franceses adoptaram-no como Tableaw de Bord Prospective, mas
nós identificamo-lo com a sua designação original, ou seja Balanced Scorecard, ott
apenas BSC.
O Balanced Scorecard apresenta-se como uma ferramenta para monitorizar a estratégia
da e,mpresa através de objectivos, indicadores e metas específicas, tendo como princrpal
propósito traduzir a estatégia da empresa em indicadores, Ptrd que esta possa ser
implementada com sucesso (Arveson,1998). Assim, o BSC tornou-se numa ferramenta
de equilíbrio, virada para o firturo, por contraponto à contabilidade tradicional, muito
vocacionad a para os indicadores financeiros que ape,nas reproduzem desempenhos
passados. O próprio nome (Balanced Scorecard) espelha o balanço estabelecido e,lrtre
os objectivos a curto e a longo WMo, erhe os indicadores financeiros e não financeiros
e e,nhe as perspectivas de dese,mpenho inte,mo e exte,mo (Kaplan e Norton,1997).
Com o BSC, Kaplan e Norton pretenderam responder à sresce,lrte necessidade de
substituir os modelos tradicionais de avaliação de dese,mpenho que ass€,lrtam
exclusivrmente e,m indicadores financeiros de base contabilística, por outros, que
conseguisserr dar respostas simples e rápidas às constantes mudanças, no actual
ambie,nte competitivo das empresas. Por ouhas palawas, no actual modelo de
globalização total, deixou de fazer sentido sobrevalorizar de,rnasiado a necessidade de
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obte,nção de rezultados financeiros a curto pfirzo se, com isso, se comprometer o
investimento na criação de valor, especialmente nos activos intangíveis e intelectuais,
entendidos como os verdadeiramente capazes de criar desenvolvimeirto futuro.
Actualmente a função das pessoas é pensar, solucionar problemas e garantir a
qualidade. Os colaboradores devem ser motivados para criar valor pelo que súe'm e,
nesse se,lrtido, investir, gerir e explorar o seu coúecimelrto passou a ser factor crítico de
sucesso para as empresas nesta era da informação. Ou seja, hoje, 
o'o ideal seria que o
modelo de contabilidade financeira se ampliasse de modo a incorporar a avaliação dos
activos intangíveis e intelecfuais de uma empresa, como produtos e serviços de alta
qualidade, funcionários motivados e habilitados, proces§os internos eficientes e
consistentes, e clientes satisfeitos e fiéis" (Kaplan e Norton,1997,p.7).
2.4.2. O Balanced Scotecard como Instrumento de Gestão Estratégica
A partir do úoque e,lrtre a necessidade de construir capacidades competitivas de longo
alcance e o objectivo estático do modelo tadicional de contabilidade financeira de
custos, e,lnergiu uma nova síntese: o Balanced Scorecard'
Este instrumento, defende as medidas financeiras üadicionais e complementa-a§ com
medidas não financeiras dos factores que estimulam o dese,mpe,lrho futuro. Os seus
objectivos e medidas derivam da üsão e da estratégia da empresa.
para um Balanced. Scorecard estar be,m constnrído não basta apenÍls uma combinação
de medidas financeiras e não financeiras reunidas em perspectivas distintas. É
importante que haja a transmissão da estatégia atraves desse conjunto integrado de
medidas. O BSC deve deixar transparecer essa estratégla para todos os colaboradores da
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empresa, permitindo a üsualização dos objectivos e medidas. Ao se atingtr esse grau de
transparênci 4 o Balanced. Scorecard conseguiu taduzir a üsão e a estratégia num
conjunto integrado de medidas de dese,mpenho (Kaplan e Norton,l997).
Assim, o Balanced Scorecard é um método simples que permite articular a estratégia e
quantificar o progresso das metas estúelecidas. Possibilita traduzir a estratégia de
longo pÍazo da e,mpresa e,m termos específicos, ou seja, metas em áreas diferentes da
empresa, tais como a financeirq de clientes, processos internos e de inovação e
apr endizagen (G en dr o n, I 99 7 ).
De simples modelo de avaliação do dese,rnpenho, o BSC passou a instrumento de gestão
estratégica das empresas. Com efeito, o Balanced Scorecard coloca a estratégia e a
visão e,mpresarial no centro das atenções dos gestores. É um mecanismo concebido para
melhorar o aspecto mais problemático da estratégia de uma empresa: a sua
imple,mentação. Assim, mais do que um sisterna de medição, o BSC é um siste,ma de
gestão que motiva a melhoria da competitividade e do dese,mpenho.
pa;6. Jordan et al. (2002), esta 'tocação' estratégica inicia-se com um conjunto de
caracterísücas próprias, de que se citam as mais importantes:
o O proporcionaÍ aos gestores uma üsão alargada e integrada do desempenho;
o A ligação dos indicadores de dese'mpenlio à estratégia;
. A ligação do controlo operacional à visão e à esfatégia;
o O esclarecimento das relações de causa e efeito;
o A focalizaçáo dos gestores para os aspectos mais críticos.
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A ligagão que proporciona e,nEe a acçío e a formulação de estratégias faz do Balanced
Scorecardum instumeirto de melhoria e apreirdizage,m contínuq uma vez que 
permite
obter uma avaliação contínua das acses e do seu contibuto paÍa a realização dos
objectivos eshatégicos. Como afirma Kaplan,o propósito do BSC é"f:aútzit a missão e
a estratégia definida num conjunto abrangente de medidas de dese'mpenho que' no
terre,no, se,nre de base para um siste,ma de medição e de gestão estratégica" ' Bocci
(2005), poÍ seu lado, vai ainda mais longe ao referir que o verdadeiro poder do BSC
ocolre, quando deixa de ser um siste,ma de medidas e se tansforma num verdadeiro
sistema de gestão estratégica" çriando as condições para alinhar as ac@es quotidianas,
com a visão estabelecida para a empresa.
com o BSC, "a atençáo que passou a ser dada às questões estratégicas veio demonstrar
que os antigos indicadores de desempenho descuidaram a importância das relações da
empresa com o seu meio envolvente, em particular com os clientes, tornando-se óbvia 
a
necessidade de um conjunto de critérios de dese,mpenho mais orientados explicitamente
para o mercado" (Rodrigues e Sousq 2002,p.50)'
2.43.Os princípios do Balanced Scorecard
Funcionando como um painel de bordo para os executivos, o BSC pode ser considerado
como uma fe,rramenta de business intelligence que permite pasisar da esfatégia à acção'
Esta ferrame,lrta fansfonna a missão e estratégia de uma organização num conjunto
coere,nte de objectivos mensuráveis que podein ser facilmente analisados,
disponibilizados e monitorizados pela administração, be'm como por unidades de
negócio, departamentos ou mesmo colaboradores de uma organrzagáo.
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O BSC é organiz.ado em torno de quatro perspectivas distintas (financeira, clie'lrtes,
processos inte,mos e aprendizagem e crescimento), identifica a perfonnance de cada
uma delas e reconhece o seu impacte nas restantes. A flexibilidade do modelo permite
criar diferentes conjuntos de indicadores, de acordo com as especificidades de cada
organizaçáo.
Existe,m três princípios orientadores que esti[o na base da lógica integrada subjace'lrte 
a
um Balanced Scorecard:
o As relações de causa e efeito;
o A integração dos resultados com os factores de dese,mpenho;
o As relagões entre os factores financeiros e não financeiros.
2.4.3.1. Relações d.e Causa e Efeito
De acordo com Kaplan e Norton (1gg7,p.30), "a estratégia é um conjunto de hipóteses
sobre causas e efeitos. O siste,rna de medição deve tornar explícitas as relações entre 
os
objectivos e as medidas nas várias perspectivas, Ptrâ que elas possam ser 
geridas e
validadas,,. O siste,ma deve identificaÍ a sequência de hipóteses sobre as relações de
causa e efeito ente as medidas de resultados e os factores de desempeúo de§tes
resultados, te,ndo ein consideração todas as perspectivas que compõe'm o Balanced
Scorecard.
Resumindo, um BSC bem estuturado reflecte a história da esüatégia, identifica e torna
explícita a sequência de circunstâncias sobre as relações de causa e efeito e'lrtre as
medidas de resultados e os factores de desempenho desses resultados. Assim, 
todas as
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medidas ideirtificadas têm de estar relacionadas com uma causa que conduz ao efeito
desejado
2.4.3.2. Medidas de Resultad.os e FacÍores de Desempenho
SegUndo Kaplan e Norton. (1997, p.156), as medidas de resultado espelham as metas
comuns de muitas estratégias, be,m como as estruturas se,melhantes entre sectores e
empresas; os factores de desempenho são indicadores de tendências, normalmente
concretos para gma determinada empresa, como, por exemplo, os segmentos de
mercado em que a empresa opta por competir.
Deve existir um acordo entre as medidas de resultados e os factores de desempenho
para o sucesso do Balanced scorecard possa ser uma realidade.
As medidas de resultados mede,rn resultados fundarnentais e são definidas como
indicadores de ocorr&r cia (lagging ind.icators), 9uo são comuns a diversos tipos de
empÍesas ern distintos sectores e mercados, tais como o lucro, satisfação dos clientes,
particrpação no mercado, fidelização dos clientes e aptidão dos colaboradores'
Os factores de dese,mpe,lrho, por sua vez, ide,lrtificam como é que um resultado
estabelecido poderá ser conseguido. Assim s€,ndo, estes factores taduze'm-se em
indicadores específicos para cada tipo de empre§a. Os indicadores de tendências não
analisam as causas que afectam os indicadores de resultados.
É fundameirtal sobressair a diferença e,ntre os indicadores apresentados e os indicadores
de diaguósüco. Segundo Kaplan e Norton (lgg7, p.170) os indicadores de diaguóstico
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são o.aquelas medidas que idelrtificam se a empÍesa continua a controlar a situação e se 
é
capu de alertar quando estão a ocolrer acontecime,lrtos incomuns que exijam atenção
imediata". Estes indicadores de diagnóstico alertam a empre§a para a ocorrência de
desvios que, eventuahneirte, possam estar a acontecer e que poderão afectar os
resultados pretendidos.
2.4.3.3. Relação com os Factores Financeiros
Algumas das iniciativas empregues pelas empresas, tais como a imple'mentação de
sistemas de qualidade, de ree,lrgenhariq de benchmarketing, normalmente não são
integradas e,rn indicadores financeiros, dificultando a justificação para a sua realização,
uma vez que, tradicionalmente, os resultados deve,rn estar interligados a indicadores
financeiros.
De acordo com Kaplan e Norton (1gg7,p.157), "ern última análise, as relações de causa
eirtre todas as medidas incorporadas no Balanced Scorecard deve'm estar vinculadas 
a
obj ectivos financeiros".
Assim, e,mbora os indicadores financeiros sejam firndamentais para qualquer BSC' será
importante ainda o estabelecime,nto de ouhos indicadores de performance' que
considere,m outras perspectivas, pÍra alé,m da financeira. Foi nesta ordem de ideias que
Kaplan e Norton (lgg7) propuserÍtm mais hês perspectivas básicas na imple'me'lrtação
de um Balanced. scorecard., para além da financeirq nomeadameirte a dos clientes, a
dos processos internos e a da aprendizage,m e crescime'lrto' As medidas financeiras e
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não financeiras deve,m estar integradas num siste,ma de informação paÍa os
colúoradores de todos os níveis da e'mpresa'
O BSC, ao traduzir a estratégia de uma empre§a em objecüvos e medidas tangíveis 
(que
represe,lrte,m o equilíbrio entre as medidas internas dos processos críticos, de inovação,
apradizage,m e crescimento e os indicadores externos direccionados para os accionistas
e os clientes), deverá asseggrar o equilíbrio e,lrtre as medidas de resultado e os factores
de dese,mpenho firturo.
Por fim, será conveniente ter e,m atenção que as quatro perspectivas originais referidas
se adequam a diversos tipos de empresas e a diferentes sectores de mercado' No
entanto, podem ser consideradas, sempre que necessário, outras perspectivas' conforme
as características da e,mpresa ou do mercado onde ela estiver inserida. Os próprios
Kaplan e Norton (1997) sugere'm isso.
2.4.4.Os Objectivos do Balanced Scorecard
os principais objectivos de um BSC são: esclarecer e taduzir a visão e a estatégia;
comunicar e associar os objectivos e medidas estratégicas da empresa; planear,
estabelecer metas e alinhar iniciativas; e, melhorar o feedback e a apre'ndizagem














Figura 2.1. - O Balanced Scorecard como estrutura para acção estratégica
. A cstratégia é o ponto dê rclcrÔncia para todo o
processo dc gestão


























. Objectivos para elovar o dosrmpcnho são
propostos c accitcs
. Plano de lcçôes alinhadas com a cstÍatégia
. lnv.§tim.ntos definidos d. acoÍdo com o plano
estratégico
. Orçamento anual c plano dê médio c longo prazo
Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1997,p.12)
Em suma, o processo de construção de tm Balanced Scorecard tem o seu início com a
tradução e posterior implementação da visão e estratégia; sendo depois, os objectivos e
as medidas de resultados transmitidos a toda a empresa. Logo após a comunicaçáo a
todos os colaboradores, dá-se início ao processo de estabelecimento de metas e
alinhamento das iniciativas e, por fim, procura-se o feedback e a aprendizagem
estratégica, o que deverá levar ao crescimento individual e até mesmo da empresa como
um todo.
2.4.4.1. Esclarecer e Traduzir a Missão, Visõo e Valores
Todas as empresas apresentam diferentes motivações porque foram criadas, razões
porque existem e condições em que se mantêm. Algumas têm como principal objectivo
aumentar o lucro dos seus accionistas , razáo porque valorizam sobretudo a performance
financeira, enquanto outras, têm como principal objectivo a prestação de um serviço
26
social e, por isso, colocam os objectivos financeiros e,m papel secundário §eves,2005).
Assim é importante esclarecer alguns conceitoso nomeadame,lrte no que respeita à
missão, visão e valores organizacionais.
A Missão represe,nta a verdadeira razdo de ser da empresa. Define aquilo para que ela
serve, a consideração dos cenários para o futuro e o estabelecime,nto da sua postura
estratégica. A missão justifica a existência da einpresa, devendo reflectir a sua razão de
ser, qual o seu propósito, porque existe e o que faz (Múniz e Monfort,2005).
Como força motivadorq a visão representa o futuro prete,ndido; ter uma üsão realista
do futuro que deve ser conhecida e entendida por todos os actores envolvidos. Isto é, a
Visão tem como propósito, orie,ntar, contolar e desafiar toda a empresa, sendo uma
expressão concentrada sobre o estado a que se aspira na empresa, sobre a sua finalidade.
A visão origina uma image,ln de futuro por parte da gestÍlo de topo sobre o
desenvolvimento futuro, ambicionado pela empresa (Horváth & Partners,2003, p3a5).
Podeirdo ser criada por um indiüduo, a visão descreve um futuro desejável que
transmite significado e inspiração e, por isso, está forte,mente associada aos valores:
porque oferece uma image,m do estádio futuro que a empresa pretende atinglr e por ser
uma imagem do objectivo a que se aspira (Henderson e Martin,2001).
Os Valores são crenças profirndamente enraizadas, acerca daquilo que é certo ou errado,
sobre o que é ou não importante. São os princípios que norteiam as atitudes da e,mpresa.
Devein realmente fazer parte da cultura organizacional da empresa. Deveirdo ser
percebidos por todos, nomeadamente, a partir dos exe,mplos da chefia. Ao nível das
empresasi, os valores, são forte,me,nte influenciados por outos mais amplos da sua
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envolvente, nomeadÍrmente pelos valores das pessoÍrs que nela tabalham. A
institucionalização dos valores de uma empresa é igualmente importante para impedir
que os indivíduos sejam gurados pelos seus valores pessoais.
O Balanced Scorecard, fomece um refere,ncial para descrever e comunicar a estratégia
de maneira coerente. Não se é capaz de imple,mentar a estatégia se não se conseguir
descrevê-la. Ao contrário do que ocorre na ârea financeira (onde referenciais
padronizados, como a de,monstração de resultados e o balanço, docume,ntam o
deseinpeirho financeiro), a descrição da eshatégia não se baseia e,m referenciais de
ampla aceitação.
2.4.4.2. Comunicar e Associar os Objectivos e as Medidas Estratégicas
Os objectivos e as medidas estratégicas podem ser comunicados a toda a empresa,
através de newsletters, quadros de aüsos, vídeos e até por via electrónica usando
computadores ligados e,m rede.
Esta comunicação tem por finalidade mostrar a todos os colaboradores os objectivos
críticos que deve,m ser atingidos paÍa que a estratégia da e,mpresa seja be,m sucedida. No
final do processo de comunicação e associação de objectivos, todos os colaboradores da
empresa deve,m possuir uma clara compree,lrsão das metas de longo prazo da eurpresa.
Em termos quantitativos, ao nível do BSC, tanto Kaplan e Norton (1997), como
Hontáth e Partners (2003) e Múniz e Monfort (2005) consideram, como represe,ntação
ideal quaho ou cinco objectivos, por penipectiva. Assim, sempre que a estatégia da
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empresa inscreva um número mais elevado de objectivos, dever efectuar-se 
um tabalho
de síntese.
2.4.4.3. Planear, Estabelccer Metas e Alinhat Iniciativas
o BSC te,m nm maior impacto quando é utilizado para induzir a mudança
organizacional. os gestores de topo devem estabelecer as metas para os objectivos do
Balanced Scorecard, e se estes fore,m alcançados, transformarão a empresa. Após 
o
estabelecimeirto dessas metas, os gestores encontram-se em condi@es ds 
alinhar as suas
iniciativas estratégicas de qualidade, de te,mpo de resposta e de reengenharia 
para Írs
atingir.
O processo de planeamento no estabelecimento de metas permite que a empresa:
quantifique os resultados pretendidos a longo pÍazo; identifique mecanismos e forneça
recursos para que os resultados sejam devidamente alcançados; estabeleça 
referenciais
de curto pÍazopara as medidas financeiras e não financeiras do Balanced Scorecard'
2.4.4.4. Melhorar o Feedback e a Áprendi«gem Estraügica
segundo Kaplan e Norton (1gg7, p.16), este é o aspecto mais importante e mais
inovador de todo o Balanced Scorecard, pois cria instrumentos de apreirdizage'm
organizacional ao nível executivo. O BSC possibilita que se ajuste a implementação 
da
estratégia e, se nec€ssário, se efectue,m alterações fundamentais na própria 
esEatégia'
Procura-se analisar se a empresa está a alcançar a§i suas metas no que diz respeito 
aos
clie,lrtes, aos processos inte,mos e à inovação; aos colaboradores, aos siste'ma§ 
e aos
procedime,ntos e, consequente,mente, a todo o seu dese,mpe,lrho financeiro.
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Para as empresas da Era da informação, as estratégias não pode'm ser estáveis ou
lineares. As e,mpresas tabalham e,rn ambientes turbulentos, e os gestores de topo
precisam receber feedback sobre as estratégias mais complexas' O processo de
aprendizage,m estatégico sustenta o processo de criação da üsão e da estatégiq no
qual os objectivos extraídos das distintas perspectivas são analisados, actualizados e
substituídos de acordo com a visão de dese,lnpenho necessáriapaÍao futuro'
Uma vez que, o Balanced. Scorecard, é para os gestores, uma ferrame'nta de gestão
completa que traduz a visão e a estratégia da empresa num conjunto coerente de
medidas de desernpenho, as empresas adoptam-no cada vez mais, procurando uma
linguage,ln para comunicar essa visão e essa estratégia e utilizam os indicadores 
para
informar os colaboradores sobre os factores de sucesso, actuais e futuros'
Desta forma o Balanced Scorecard, deve ser usado como um sistema de comunicaçáo'
informação e aprexrdizagem e não como um sistema de controlo.
2.4.5.As Perspectivas úo Balanced Scorecard
Tendo e,m consideração o modelo básico proposto por Kaplan e Norton (1997, 
p'35)'
um BSC possui quatro perspectivas (ver figura 2.2')'
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Figura 2.2, -tr/Iollelo do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p.191)
2. 4. 5. 1. Perspe cÍiva Fin an c eira
Segundo Kaplan e Norton (1997,p.49), 'oos objectivos financeiros servem de foco para
os objectivos e medidas das outras perspecüvas do Scorecard. Qualquer medida
seleccionada deve fazer parte de uma cadeia de relaSes de causa e efeito, Que
cutninam com a melhoria do dese,mpenho financeiro".
Ao seleccionar indicadores financeiros para serem usados no BSC, deve ter-se e,m













































de meta principal para os objectivos e medidas de todas as outras perspectivas do
Balanced Scorecard.
A escolha dos indicadores financeiros depende da fase do ciclo de vida em que a
empresa se e,ncontra. Kaplan e Norton (1996), "apontam Íês fases no ciclo de üda das
empresas: ctescimento, sustentação e recolha".
O ciclo de vida inicia-se com a fase de crescimento, na qual são necessários elevados
níveis de investimento para criar a infra-estnrtura, implantar os processos internos
necessários ao funcioname,lrto da e,mpresa e ampliarrapidamente afattade mercado.
A fase de sustentação caracteriza-se pela procura da rendibilidade, do retorno do capital
investido e da melhoria dos processos inte,rrros. É a fase em que muitas empresas se
encontram.
Quando a empresa atinge maturidade, pasisa para a última fase do ciclo, na qual a meta
principal é a maximizaçáo do fluxo de caixa operacional e,m be,neficio da e,mpre§a e a
diminuição da necessidade do capital de circulação.
A e,mpresa beneficiarô se der os pÍtssos adequados e devidamente planificados, criando-
se assim um valor que se haduzirá num dos maiores beneficios e me,lrore§ custos, ou em
ambos. É da responsabilidade dos gestores identificarem em que fase se e,ncontra a sua
empresa para estabelecerem os objectivos e indicadores financeiros adequados, tendo
em conta os te,mas estatégicos da e,mpresa: redução de custos, aumento da receita e
utilização dos activos.
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O dese,nvolvimento do Balanced Scorecard. deve ter início com um inte'lrso diálogo
e,lrhe o director geral da empresa e o director financeiro da mesmq sobre a categoria
financeira e os objectivos específicos para ela. Evidenteme,lrte, é preciso que o director
geral e o director financeiro tenham uma estratégia financeira explícita' O
posicionamento das diüsões ngma categoria financeim não é imutável. Uma progressão
normal, que se desenvolverá durante várias décadas, conduz a empresa da fase de
crescime,nto à fase de sustentação e, depois, à fase de recolha.
Por vezes, uma súbita mudança de tecnologrq de mercado ou de legislação pode
conferir um alto potencial de crescimento ao que antes era um produto ou se'lrriço
maduro. Esta transfonnação muda completamente os objectivos financeiros e de
investimento de toda a empresa.
O EVAI é um ele,mento habituatmente me,ncionado para esta perspectiva como um
indicador de natureza financeira. Também o orçamento é uma ferrame,nta a destacar. As
empresas, normalmente, elaboram orçarnentos operativos que deverão estar e'lrvolvidos
com a estratégia formada pela e,mpresq levando assim a estúelecer metas ambiciosas'
Face à existência de uma panóplia de escolhas possíveis, cada e,mpresa deve usar os
indicadores financeiros que sejam particularmeirte relevantes para o seu negócio'
Jordan et al. (2002) propõem, de forma 5imFlificada, como medidas de dese'mpe'lrho
financeiro uma série de indicadores (ver tabela 2.1.), de acordo com três factores
I W A - Economic Yalue Added.
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críticos (de modo similar às hês estratégias apontadas pot Kaplan e Norton -
crescimento, maturidade e declínio).
Tabela 2.1. - Perspectiva Financeira; factores críticos e indicadores de desempenho
(como é que pod.emos cuidar dos interesses dos accionistas?)
Fonte: Adaptado deJordan et. al. Q002)
Se,mpre que se procede à selecção de indicadores financeiÍos no contexto do BSC
espera-se alcançar dois objecüvos:
o Definir o desempenho financeiro esperado da estratégia adoptada (objectivo
de longo Prazo);
o Sendr de meta final para os objecüvos e medidas de todas as ouhas
perspectivas do Balanced Scorecard.
Para atingir as metas financeiras, a empresa devsrá prestar atenção às necessidades 
dos
clientes, que são afinat quem lhe pemite pagar os custos e gerar os lusros' Assim, 
as
tr'actoro CtÍücm Inücadorq de Desempcnho
Crescimento:
Novos prod.utos/setttiços, alcançando novos
clientes e mercqdos ou autilentando nos actuaís'
Quota de mercado
Volume de negócios
Taxa de crescimento do volume de negócios
Rentabilidade:
Capacidade de gestão de activos e resultados'
RCI - Rendibilidade do Capital Investido
RCP - Rendibilidade de Capitais Próprios
RV - Rendibilidade das Vendas
P"PA - Resultados Por Acção
Resultados Líquidos/tÍeios Libertos
Criação de Valor:
Capacidade de criação de valor para accionistas'
EVA- Economic Value Added
CVA- Cash-Value Added
VA - Valor Acrescentado
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metas financeiras são o resultado pretendido, com vários meios para aÉi alcançar,
nomeadameirte os que dize,m respeito às relações com os clientes.
Os indicadores financeiros são bastante importantes para avaliar as consequências
económicas de todas as acções dese,nvolüdas pela empresa no âmbito das outras três
perspectivas (Múníz e Monfort, 2005).
No que diz respeito aos indicadores mais utilizados, para alé,m dos referido§ 
por Jordan
et al. (2002), Kaplan e Norton (lgg7)refersm ainda o lucro, o retorno sobre os 
activos e
o aumento da receita. Outros indicadores freque,ntes nesta perspectiva, são a redução 
de
custos, os resultados operacionais, a mügem bruta e a taxa de crescimento das vendas
§eves, 2005; Mú.niz e Monfort,2005).
2.4.5.2. Perspec"tiva do Clieníe
A perspectiva do cliente, to Balanced scorecard consiste e,m identificar os melhores
segme,ntos de clientes em que vai competir. Provavelmelrte ne'lrhuma empresa
conseguirá ser eficiente se tentar cobrir um leque exagerado de segme'lrtos' Alé'm 
disso,
cada um deles te,m a reciprocidade particular em termos dos lucros que é capaz de 
gerar'
As empresas devem, assim, conce,lrfar-se mais nos segmentos de clientes que
proporcionam ÍNi melhores margens de lucro, em detrime,lrto dos seeme'ntos menos
lusrativos" (Kaplan e Norton, 1 996).
Na filosofia BSC, a satisfação do clie,lrte aparece no cenüo da estratégia, sendo uma
condição necessária para o suces§o empresarial. A e,mpresa deve te'lrtar perceber o que
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os clientes prete,lrde,m, pois só dessa forma consegUirá corresponder às suas 
rears
expectativas e necessidades. Como refere,m Rodrigues e Sousa 
(2002, p.75) "enquanto
no passado as empresas conceirtravam todos os esforços e ateirSes nas suas
capacidades internas de produção, ta eraactual têrr que se virar essencialme'nte para o
exterior, para os clientes. A satisfação das necessidades dos clisntes passou a ser a
principal prioridade, porque se tornou eüdente que só assim é possível atrair 
clientes e
que esta é a única via para sustentar a rendibilidade da empre§a a longo 
pÍ1r;o"'
Aumento da fidetidade, quota de mercado, taxa de satisfação, taxa de retenção'
lucratividade de clie,ntes, rendibilidade dos clientes, melhoria da prestação 
de serviços e
produtos, imagein e prestígio, são exemplos de possíveis de indicadores 
de resultados'
para esta perspectiva" apontados por Kaplan e Norton (1'997) e também referidos 
por
vários outros autores (Olve, Roy e Wetter, L999 Rodrigues e Sousa, 2002; 
Neves' 2005;
Müniz e Monfort,2005).
As einpresas tê,m de comegar por fraoJnentaÍ o mercado e definir o seu segmento 
alvo'
na medida em que este forma o conjunto de consumidores que thes 
permitirão alcançar
os seus objectivos financeiros. O processo deve iniciar-se ogm 
gma pesquisa de
mercado, que revele vários segme,lrtos e as respectivas preferências, no 
que respeita a
preços, qualidade, funcionalidade, im4g66, reputação das rela@es e serviços 
prestados'
segue-se a idenüficação dos segmentos que se pretendem atingr e a definição 
da
estratégia da e,mpresa para cada um desses sesnentos'
Em sum4 na perspectiva do clie,lrte procura-se o aliúame,nto e'ntre os clielrtes e
secme,lrtos de mercado que se pretende seirdr e a natureza dos indicadores 
utilizados'
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Estes, 64§i1ualme,nte, relacionam-se com factores como a satisfação' fidelidade'
rete,nção, aquisição e rentabilidade dos clieirtes e traduze,m objectivos orielrtados 
para
alguns mercados ou segme,ntos específicos'
Por normq as empresas consideram dois níveis de indicadores, na perspectiva 
do
cliente:
l. Core mec$urernent group- Indicadores principais e ge'néricos dos resultados'
em consonância com a estatégia (relativos à satisfagão, retenção e rendibilidade
dos clielrtes, quota de mercado e aquisição de novos clientes).
2. Customer value propositions - Propostas de valor ao clieirte, que represeirtart
os indutores dos resultados que a empresa espera obter dos clientes.
Estas propostas de valor, compreendern o conjunto de atributos dos produtos 
e serviços
(qualidade, funcionalidade, preço e pÍazo de enhega para os clientes), da imagem
(capacidade de comunicação com os clie'lrtes) e do relacionamento da ernpresa
(capacidade de perceber as necessidades dos clie,ntes e agiÍ de acordo com essas
percepgões), ptra atrair o interesse dos clientes e resultar em bons indicadores nas
medidas principais - quota de mercado, satisfação, rete,nçãp e captação de clieirtes'
Em resnmo, indicam-se na tabela 2.2. vâ'/tos factores críticos na perspectiva dos
clie,ntes, com os respectivos indicadores de desempeúo'
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Tabela 2.2. - Perspectiva de cüentes; Factores críticos e Indicadores de
Desempenho
(Como é que queretnos servistos pelos /'o§§o§ Clientes?)
Fonte: Adaptado Por Jordan et al. Q002)
O bom dese,mpenho com os clie,ntes depende, também, da performance 
que a empresa
consiga obter na gestiio dos seus processos intemos'
2.4.5.3. Perspec'tiva dos Processos Internos
A perspectiva inte,ma deve reflectir as capacidades fundame'lrtais da e'mpresa e a
tec,nologia crucial para adicionar valor à actividade do cliente. Por essa tazáo, 
os seus
objectivos e indicadores só deve,m ser elaborados após a definição dos objectivos 
e
indicadores para as perspectivas financeira e do clieirte @odrigues e sousa, 
2002)' os
objectivos dos processos inte,l:ros, deve,m destacar os proce§sos absolutame'lrte 
críticos
púa o sucesso da eshatégia da e,mpres4 mesmo que, no momento, possam não estar 
a
ser executados (Kaplan e Norton 1997,P'27)'
2 A quota de mercado enr perce,ntagein permitirá, por exemplo, analisar se a ernpresa 
alcÍrnçou os
desejados no segmento de mercado'alvo'
EYA- Economic Yalue Added
RVC - Rendibilidade Vendas / Clientes
Rendibilidade:
Garantir uma carteira de clientes que contribua
para o valor da emPresa.
Índice de satisfação dos clientes
Ternpos de entregas/serviço
Cumprimento de Prazos de entrega
§atisfação:
Alcançar elevados níveis de satisfação dos
Clientes.
Quota de mercado2
Volume de negócios com novos clientes
Retenção:




No que diz respeito aos indicadores mais utilizados nesta perspectiva" de e'lrtre eles
destacamos, segundo vários autores (Kaplan e Norton,7997; Rodrigues e Sousa' 
2002:,
Neves, 2005; Múniz e Monfort,2005), os seguintes:
o Ao nível d.o processo de inovação.' número de novos produtos ou sernigos;
facturação realizada com produtos criados nos últimos X anos; te'mpo de
dese,lrvolvime,lrto de um novo produto, número de novas patentes, etc.
o Ao nível d.a efi.ciência de processos das operações: produtiüdade; taxa de
desperdício; taxa de rendime,lrto das matérias-primas; taxa de re'ndimento 
das
máquinas; prazo de entrega dos produtos, tempo de ate'ndimento médio dos
clie,lrtes; número de clientes que levaram mais de X ternpo para serem
atendidos; qualidade; ternpo de paragens; ta:ra de ocupação; etc'
o Ao nível do serviço pós-venda: tempo de substituição de um produto
defeituoso; número de chamadas atendidas, etc'
Assim, nesta perspectiva, a ideia esse,ncial é identificar todos o§ pÍocessos 
críticos (e
respectivos indicadores) que poderão afectar os resultados instituído§ na§i 
perspectivas
do cliente e financeira. Kaplan e Norton (1997) recome'lrdam, 9uo seja definida e
analisada a cadeia de valor completa para os processos internos, iniciando-se 
a análise
pelo processo de inovação, onde se procura identificar as necessidades actuais e futuras
dos clieirtes e o desenvolvimento de soluções novas para essas necessidades'
SegUidamente, analisa-se o processo de opera@es, isto é, a entrega dos 
produtos e o




Segundo Porter (1980), a caÃeiade valor, de qualquer empresa, está ligada ao conjunto
de actividades que geram valor e,m toda a linhq desde as matérias-primas básicas'
passando por fornecedores, até chegar ao produto final e'lrtregUe na mão do clie'lrte final'
O entendime,nto da cadeia de valor para esta perspectiva é uma adaptação desse 
modelo
ge,nérico, adoptado por Kaplan e Norton (lgg7,p. 101), o qual pretende criar valor para
os clie,lrtes. Para adicionaÍ valor ao produto a ser disponibilizado ao clie'lrte, a
perspecüva dos processos internos refere três processos fundamentais ilustrados 
na
figura 2.3..












Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, (1997,p'102)
por forma a que se pos§a e,ntender melhor este modelo de cadeia de valor, detalha-se 
de
seguida o significado de cada proco§so'
i. O processo de inovação
A pesquisa e o dese,nvolvime,nto passam de um simples pÍocesso de apoio para o
ele,mento básico do processo de criação de valor. rnporta não esquecer que' no 
passado'









projectados, as aten@es estavam voltadas para os processos 
produtivos e operacionais e
não para a investigação e o dese'nvolvime'lrto'
O processo de inovação aprese'nta-se com dois compone'lrtes:
o Pesquisas de mercado para identificar o tamanho do mercado, a naturezas 
das
opções e preferências dos clie,ntes e o preço para cada produto 
ou serviço;
o Ide,ntificação dos mercados e das oportunidades inteiramente novas para 
os
produtos e serrriços que a empresa pode oferecer'
De acordo com Kaplan e Norton (]pg/), as possíveis medidas a serem adoptadas 
nesta
etapa são: percentagem de ve,ndas de novos produtos; perce'lrtagem 
de ve'ndas de
produtos actuais; capacidade téc,nica do processo de produção 
(o indicador deverá variar
de acordo com as características de cada ernpresa) e o te'lnpo 
médio de criação de novos
produtos.
ii. O processo de oPerações
o processo de operases inicia-se com o recebimento do pedido de um clie'lrte 
e termina
com a entega do produto ou a prestação do sendço. Realça-se a e'lrtrega 
eficie'lrte'
regular e pontual dos produtos e senriços existentes nos clientes actuais'
As operases te,nde,m a ser repetitivas levando, assim, à aplicação de técnicas 
de
administração científica para o conÚole e melhoramento do recebimeirto e o
processamento dos pedidos dos clielrtes'
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iii. Sertiço Pós venda
O sendço pós venda inclui a garantiq a reparação, a colrecção de defeitos e as
devoluções e pÍocessame,lrto dos programas. Pode-se avaliar o §eu dese'mpe'lrho
aplicando a esses processos de pós venda alguns parârnetos de te'mpo, 
qualidade e
custo descritos para os processos operacionais como, por exe'mplo, o nível de
ate,ndime,nto imediato relativamente à percentagem de solicitaSes dos clie'ntes
atendidos com uma única üsita.
por fim, importa referir que o luoro e a satisfação dos clientes, estão ligados à qualidade
dos produtos e senriços. Níveis mais elevados de qualidade resultam e'm maior
satisfação de clientes, ao mesmo te,lnpo que podem suste'ntar preços altos 
e, trx)r vezes' a
custos baixos. Assim, progrÍImas de melhoria da quatidade, e'ln geÍal,levam 
a um maior
lucro. Elevar a qualidade de produtos e serniços deve ser a prioridade das empresas'
Para dar resposta a todos os requisitos de qualidade exigidos pelo mercado e 
pelos
clie'ntes é necessária nma atenção especial aos pÍocessos. Ente'ndendo-se estes, 
como
,.qualquer actividade que recebe uma e,lrtrada (tnput), agrega-se-lhe valor e gera uma
satda (output) parao cliente inte'l:ro ou exte'Íno"'
Na gestão. de processos (principalme,lrte de mudança) seja através da aplicação de
reengenhariq melhorias graduais ou qualquer outo tipo de abordage'm, existem
obstáculos naturais. um deles é a compree,nsão (ou fatta dela) por parte das pessoas.
Outro é a confiança (ou falta dela). Num processo de mudanga, onde a resistência 
é
geralmente alta, quanto maior for a relação de confiança e'ntre as pessoas, mais fácil é 
a
transição. Segundo Harrington (1gg7, p.195) "a credibilidade constrói confiança' A
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confiança constrói lealdade. A lealdade rqtroduz o suce§so não someirte para o
indiúduo, como também pura aempre§a como gm todo' Este ciclo é 
importante e t€'m
de se iniciar com a gestão de topo, e é uma função-chave antes que se 
po§sa exigir que o
colaborador comece a melhorat''.
Jordan et al. Q002), a exe,mplo de outros autores, §ugere tambéxn uma síntese 
de
factores críticos de sucesso e de indicadores de desempenho, nesta 
perspectiva (ver
tabela2.3.);
Tabela 2.3. - Perspectiva de Processos Internosl Factores e Indicadores 
de
DesemPenho
(Como é que nos podemos distinguir da conconência?)
Fonte: Adaptação de Jordan et al. Q002)
Apesar da importÍincia dos métodos de trabalho, do desenvolvimento 
de técnicas e de






Ãrr"guro, elevados índices de aceitação do
sentiço / produto.
Prazos de exçcução
Tempo do ciclo (Lead Time)
Organização:
Reconhecer que a empresa uiste para as§egurar
processos e não para acumularfunções'
Ta:ra de utilização da caPacidade
Produtividade
Eficiência e efrcácia:
Optimbar a utilização dos recarsos, da qual
dependem os resultados,
Custo unitário dos Produtos
Racionalização:
Eliminar as actividades que não são geradoras de
valor.
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pessoa§i que compõem a empresa. Para completar o modelo 
básico sugerido por Kaplan
e Norton (lgg7), apresenta-se de seguida a ultima perspectiva 
BSC' que se refere à
aprendrzage,m e crescimento.
2.4.5.4. Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento
A quarta perspectiva do BSC inclui os objectivos e as medidas que 
promoverão a
aprendrzagem e o crescimento da e,mpresa. Os objectivos nela definidos 
forneceráo a
infra-estrutura que perrritirá que os objectivos das outras perspectivas 
sejam
alcançados. Conforme refere,m Kaplan e Norton (1996), 
o'os objectivos da perspectiva
de apre,ndi zagffie crescimento são os indutores para alcançar excele'lrtes 
resultados nas
primeiras três perspectivas do Balanced Scorecard"
Quando a avaliação de resultados é feita 
ap€,Íras com base no desernpenho financeiro
torna-se dificil suste,lrtar investimentos que aumente,rn as capacidades 
das pessoaso dos
siste,mas e dos processos das empresas. Isso pode condicionar 
o dese'lrvolvimeirto futuro
de qualquer empresa. As despesas com estes investimentos 
são fatadas na contabilidade
financeira como custos do período, portanto, os cortes efectuados 
nesses investimentos
são uma maneira fácil de aume,lrtar os lucros a cgrto prazo' Além disso' 
as




investir para o firturo e não apenas nas fueas tradicionais de investimsnto 
de novos
produtos. os investime,lrtos em equipame,ntos são enm cErteza importantes 
mas'
provavelmente, não serão suficie,ntes. As e,mpresas devem também 
investir nÍrs suas
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infra-estnrturas - pessoas, siste,mas e procedimentos - se quisere'm alcançar objectivos
ambiciosos de crescime,lrto financeiro a longo prazo"
Cadavezmais as empresas uülizam o coúecime'nto e a capacidade 
dos colaboradores
para pÍocuraÍ uma melhoria nos proces§os e no dese'mpenho para 
com os clientes' O
pensame,lrto de que o funcionário serve apenas para o seruiço relacionado 
com força de
braços, é inadmissível nos te,rnpos de hoje. Foi necessário todo 
o avanço da automação
industrial, ocorrido nos últimos anos, para que as empresas começassem 
a vúoizar o
serhumanoo encarando-o como um importante activo da e,mpresa.
Isso levou ao surgimento do conceito de capital intelectual, que de 
acordo com
Edvinsson e Malone (1998), é composto por três componentes:
oCapitalHumano-todaacapacidade,habilidade,conhecimerrtoeexperiência
individual dos colaboradores e gestores da e'lnpresa, além da criatividade 
e
inovação organizacionais;
o Capital Estnrtural - a qualidade e o alcance dos sistemas informatizados' a
image'm da e'mpresq os conceitos organizasionais' pate'lrtes' 
marcas registadas'
direitos de autor, e toda a documentação'
o capital de clientes - o relacioneme,nto com os clientes.
Jordan et al. QOOI) propõe,m uma síntese de factores críticos e de indicadores 
de
desempenho (ver tabela 2.4.), salientando que nesta perspectiva 
o "capital intelectual"
te,m um peso importante no dese'mpe'nho da empresa'
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Tabela 2.4.- Perspectiva da Aprendizagem e Desenvolvimento Empresarial;
f,'actores Críticos e Indicadores de Desempenho
(Como é que podemos continuar a aperfeiçoar-nos e a criar valor?)
Fonte: Adaptação de Jordan et al. Q002)
Assimo as empresas terão que investir na reciclagem e formação dos funcionários, no
aperfeiçoame,lrto dos siste,mas e tecnologia de informa@o, e no alinhame,lrto dos
procedimentos e rotinas organizacionais. Trata-se de identificar objectivos e medidas
para orielrtar a aprendizagem e o crescimeirto organizacional, dese,nvolve,ndo
competências de tabalho em equipq infra-estruturas tecnológicas, cultura
organizacional e clima para a aerção. Esta perspectiva jusüfica-se pela necessidade da
3 Kaplan e NoÍon consideranr, actualmente, a inovação como fazendo parte da perspectiva dos processos internos,
mas tão não obsta a que esta possa s6r integrada na aprendizagem e desenvolüme,nto enrpresrial, se for
estategicamente importante.
Factores Crídcos Indicadores de Dsempenho
Tecnologia:
Aproveitar o potencial tecnológico.
Número de postos de trúalho informatizados
Investimento em üecnologias de informação, por
trabalhador
QualiÍicação:
Assegarar níveis de conhecimento dos
colaboradores que potenciem os seus
desempenhos.
Número de horas de formação
Número de colaboradores qualificados
Satisfação:
Garantir elevados índices de motivação.
Montante de prémios e incentivos
Índice de satisfação do pessoal
Inovação3:
Capacidade dos colaboradores em qpresentar
ideias novas.
Número de novas ideias aproveitadas
Número de novos produtos e serviços
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empresa acompanhar a evolução e as mudanças do mercado, devendo, para isso, investir
nas pessoas e no coúecime,nto §eves, 2005).
Para esta perspectiva BSC, outros autores, tais como Kaplan e Norton (1997), Múniz e
Monfort (2005), destacam ainda como indicadores, e,ntre outos: a retenção ou tara de
rotação do pessoal, o número de inovagões nos processos, a percentage,m de sugestões
de pessoal imple,mentadas, a produtividade, o conhecimento das causas de insatisfação
dos colaboradores.
Após a determinação da perspectiva de Crescimento e Aprendizagerr Organizacional,
asi empresas preenche,m o seu Mapa Estratégico, interligando as quatro perspectivas
referidas.
O BSC se,ndo um modelo de gestão, que haduz a visão e a estatégia da ernpresa, em
medidas de dese,mpe,nho e acções, permite sustentar a estratégia empresarial, através de
indicadores financeiros e não financeiros. Parte da pre,missa básica que medir é
importante e que tudo te,m de ser medido. Os objectivos e as medidas utilizados no
BSC, derivam de um processo hierárquien (top do'm) norteado pela missão e pela
estratégia da unidade de negócios.
Actualmente asi empresas têm alguma dificuldade e,m medir e gerir o capital intelectual.
As pessoas que criticam a contabilidade pelo desfasamento eirtre o valor contabilístico e
o valor de mercado das e,mpresas, não defendem no e,ntanto a utilização de medidas não
:r
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financeiras nos relatórios financeiros, em virtude de tere,m pouca experiência e de sere'm
bastante subjectivas. Contudo, isso não justifica que não se uülize,m as medidas do
capital intelectual para o gerir e acompanhar o seu impacto nos resultados financeiros
das empresas.
Em resumo, a gestão de um negócio deve ser realizada aEavés da gestão dos resultados
das perspectivas financeiras e não financeiras que procurem avaliar o dese,mpenho da
empresa relaüvamente aos clie,lrtes, dese,mpe,lrho dos seus processos e dos recursos
humanos de forma equilibrada" visando viabilizar oportunidades, desafios e melhorias.
Na secção seguinte serão aprese,ntadas as pre,rnissas teóricas paÍa a construção de um
B alanced S c or e card equilibrado.
2.5. O Processo de Desenvolümento de um BSC numa Empresa EspecíÍica
A intodução do Balanced Scorecard leva a mudanças nas empresas, não se,ndo sempre
um processo simples, pois o desempe,nho dos colaboradores fica sob vigilância assim
como as relações de poder, que pode,m ser também postas sm causa.
O envolvimento da gestão de topo no processo é fundame,ntal. De acordo com Kaplan e
Norton (lgg7, p.308), caso não haja o e,nvolvimento da gestiÍo de topo o proces§o corre
grandes riscos, por melhor que seja a estnrtura de objectivos e indicadores fixados. A
existê,ncia de conse,nso entre a gestão de topo também é importante para se conseguir
umaboa implementação do Balanced Scorecard -
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Recomenda-se dar início ao processo de construção de um BSC com a tradução da
visão e da eshatégia da e,mpresa em objectivos e medidas operacionais (Kaplan e
Norton 1997,p.307), e,nquadrados nas diferentes perspectivas BSC.
Apesar do modelo brfuico de BSC referir quatro perspectivas que se podem adequar a
qualquer tipo de empresa, não se exclui o facto de, depe,ndendo do tipo de empresa, se
criare,m oufas perspectivas específi cas.
2.5.1. Delinição das Perspectivas
O modelo básico proposto por Kaplan e Norton (1997) está estruturado em quatro
perspectivas. Será este o modelo de BSC a desenvolver para a empresa objecto de
estudo deste trabalho, a empresa Be,lrteler.
No e,ntanto será convenie,nte salientar a exist&rcia de algumas nua.nces na estruturação
desse modelo. Importa salientar que para o caso ein estudo da empresa Benteler,
recome,nda-se iniciar com a perspecüva dos processos intemos, pois estes deve,m ser o
seu principal foco de preocupações. A segunda perspectiva a ser definida, dentro do
enquadrameirto de causa e efeito, é a perspectiva dos clientes. A terceira perspectiva é a
financeira, procurando identificar indicadores que permitam o equilíbrio financeiro que
dê o suporte necessário às de,mais perspectivas. A quarta perspectiva é a da
aprendizage,m e crescimento, que está directame,nte relacionada com o dese,mpe,lrho das
pessoas da e,mpresa e dos sistemas de apoio.
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2.5.2. Defintção dos Participantes
Umavez definidas as perspectivas que irão compor o Balanced Scorecard deve passar-
se à identificação do responsável pela sua estruturação. Essa pessoa será responsável
pela organização e criação do BSC e te,m como tarefa principal a supe,nrisão de todas as
actiüdades e o cumprimento das etapas previstas no cronograma de tabalho. Deve
disponibilizar toda a docume,ntagão necessária paÍa permitir a boa execução do projecto.
Pode-se ainda contratar um consultor externo, contudo sempre assessorado pelo
responsável intemo do projecto.
2.5.3. Construção do BSC; Necessidade de Consensos e Plano de Acçâo
As características e a cultura próprias de cada empresa podem, por vezes, influenciar o
prooesso de construção do Balanced Scorecard, nomeadamente através da introdução
de factores indutores de maior ou menor resistência, condicionando, assi-, o
estabelecimento dos necessários consernsos e de um plano de acção coerente.
O processo de constnrção de um BSC deve implicar, segundo Kaplan e Norton (1997,
p.3 16) a realizaçáo de diversas entreüstas, reuniões e workshops executivos.
Na realização da primeira série de eirtrevistas, importa pre,parar o material básico paÍa a
constução do BSC, isto é, o relatório do planeamento estratégco, onde consta a
definição da missão, da visão eshatégica, assim como toda a análise estratégica que, de
forma directa ou indirecta, possa afectar a empresa. Uma yez recolhido esse material,
ele deve ser disEibuído a cada um dos eleme,ntos da equipa de trabalho.
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Após a clarificação das orienta@es estratégicas por parte da gestiio de topo da empresa,
deve,m ser esclarecidos os conceitos subjacentes ao Balanced Scorecard, de forma
alargada.
Depois, deve,m-se formar subgrupos de üabalho com as seguintes tarefas:
o Verificar os objectivos esfatégicos definidos parraa empresa;
o Ide,ntificar os indicadores para os objecüvos a serem atingidos;
o Identificar as fontes de informação para cada indicador;
o Identificar as relações de causa e efeito entre cada perspecüva e indicadores
de cada perspectiva.
O principal propósito desta fase é a identificação dos indicadores que melhor
comunicam o sigrifi%6. da estratégia. Quanto melhor for a identificação dos
indicadores de dese,mpenho melhor será a arquitectura do Balanced Scorecard.
A fase seguinte prende-se com a necessária consolidação da informação já fabalhada e
conseque,nte procura de um consenso alargado e,m torno dos objectivos, indicadores e
factores de dese,mpenho fixados para cada perspectivq conzubstanciando, 4ssim, um
debate (e,m reuniões e workshops) a respeito da possibilidade da realização da visão
estratégica e das estratégias estabelecidas.
Para Kaplan e Norton (1997, p.321), essa apresentação das informações já üabalhadas
deverá ser feita pelos executivos que compõe,rn cada subgrupo e não pelo consultor
inte,rno ou exte,mo do projecto, paÍa que seja estabelecido um comprometimeirto eirtre
todos os ele,mentos da gestlio.
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Por fim, importa referir que o estúelecimento de um plano coere,nte, equilibrado e
completo d6 implementação de um BSC impli?Â, püa além da criação de equipas de
habalho com a particrpação dos gestores de topo e executivos sectoriais, també,m o
estabelecime,nto das metas a atingir paÍa superar cada objectivo, assim oomo a
dinamizagão de uma política de comunicação do Balanced Scorecard a todos os
colaboradores da empresa, integrando-o na filosofia de gestão da e,mpresa e encorajando
o desenvolvime,nto de um siste,rna de informação que o sustente. Será ainda importante
a elaboração de um cronograma de trabalho, preve,ndo todas as etapas de
implementação do Balanced Scorecard e o seu processo de acompanharnento.
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Este capítulo expõe a metodologia utilizada neste trabalho e subdiüde-se e,m tês
secções.
Na primeira é explicado o posicionamento metodológico subjaceirte ao trabalho, isto é,
expõe-se e,rn tgrmos ge,néricos o grupo de metodologias em que o estudo se insere e
aprese,nta-se, em concreto, a unidade de análise, o objecto de estudo e o método de
investigação utilizado.
Na segunda secção, teirdo como objectivo fundamentar as opções assumidas,
apresentam-se inicialmente as linhas de força dos principais modelos BSC propostos
por autores de primeira referência: Kaplan e Norton (1997), Olve, Roy e Wetter (1999) e
Horváth e Partners (2003). Depois fundamenta-se a opção tomada pelo modelo de
Kaplan e Norton.
A terceira secção trata das fontes de informação e dos proces§os de recolha e de
tratame,nto de dados.
3.1. Posicionamento Metodológico
O trabalho te,m subjaceirte uma abordage,m qualitativa e insere-se no grupo de
metodologias designadas de "investigagão-acção", cujo processo característico visa a
produção de coúecimento, de métodos e/ou de instnrme,ntos decorreirtes da interne,nção
do investigador no te,lreno. Este grupo de metodologias de investigação, també'm
caracteizado pelo recurso à obse,lrração directa, à entrevista e à análise docume,lrtal,
diferencia-se de outros pelo facto do investigador aceder às informações na qualidade
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de intenreniente na organiz.açio. Seirdo a sua atitude, por isso, normalmente
transformadora.
O intento da investigação-acção é resolver proble,rnas de nafureza prâÍtca, se,ndo
inexistente o objectivo de generalizaçáo dos resultados obtidos.
A nossa abordage,m qualitativa :uttliza ainda o Método do Estudo de Caso, método
considerado particulannente útil para descrrev€r um contexto da üda real no qual uma
intervenção ocorreu, ou avaliar uma internenção em curso e modificá-la (Yin, 2003).
Este método proporciona duas grandes vantagens: uma relacionada com o facto de
trabalhar com situa@es concretas e outra de se poder intercalar a pesquisa bibliográfica
com a pesquisa de campo. De acordo com Bell (2007), o Método do Estudo de Caso
ce,ntra-se no estudo de uma organizaçáo específicq um determinado Caso, que o
investigador obserna, questiona e estuda.
A unidade de análise seleccionadapaÍa aplicação do modelo proposto é uma empre§a
multinacional, localizada e,m Palmelq a Benteler. A opção por uma organização desta
dimensão justifica-se por ser desejável que a construção do BSC se efectue numa
unidade que possua uma cadeia de valor completaa (Kaplan e Norton,1,997). Foi tido
ainda em consideração o facto da abordagem, Balanced Scorecard resultar melhor se
iniciada no topo e dividida depois para os difereirtes departamentos, como refere,m ainda
os seus ctiadores.
a Inovagão, Marketing, Ve,ndas, Opera@ e Serviços
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A Beirteler de Palmela não só cumpre estes requisitos como também permitiu o ace§so a
toda a sua documentação intema, nomeadamente o Plano Estatégico, se,m dúvida, uma
importante base de trabalho.
3.2. Modelos de Suporte à Construção do Balanced Scorecard
As e,mpresas que dão início à consbução do BSC faze,m-no por diversas razões, sendo
normalmente as razões principais a mobilização para novas direcses e o facto da
primeira aplicação originar nm processo de mudanças que vai muito para 1á do
objectivo inicial da sua elaboração (Kaplan e Norton,1997).
Para alé,m disso, muitas empresas que estão a tentar implementar programas de melhoria
local, como reengenharia dos processos, qualidade total e efilpowertnent dos
ernpregados, carecem do senso de integraçáo. O Balanced Scorecard pode servir como
ponto focal dos esforgos das e,mpresas, definindo e comunicando as prioridades aos
gestores, aos colaboradores, aos investidores e até mesmo aos clie'lrtes.
Amplamente descrito na literaturq o processo de elaboração e implementação de um
BSC, oonstitui-se por uma série de procedimentos sequeirciais, porme,norizadame,lrte
descritos por Kaplan e Nortonnas suas diversas obras (1992,1993,1996,1997). Após a
sua apreseÍrtação inicial, o modelo original te,m sido adoptado e utilizado e,m muitas
empresÍrs de várias partes do mundos.
5 Embora esteja já em todo o Mundo, o BSC tem tido maior aplicação nos Estados Unidos, Canadá eNorte da
Europa (Rodrigues e Sousg 2002).
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Tendo porbase essa disse,minação e fruto de toda a experiência acumuladq tê'm brotado
ainda outas propostas, desenvolvidas por outros autores (Olve, Roy e Wetter, 1999:'
Hontath e Partners, 2003;...) que, não desvirtuando o modelo origins|, tê'm-lhe
acrescentado algumas melhorias. Paralelame,lrte, têm feito eco na literatura exe'mplos da
aplicação do BSC em empresas dos mais variados sectores de acüüdade, desde os
sistemas de transporte até aos siste,mas de saúde (Kaplan,200l, shutt,2003 e Boccí,
2005).
Embora com algumas diferenças ao nível da fase préüa, no essencial do
desenvolvimento do BSC, a grande maioria das propostas utilizam, basicamente, a
metodologiade Kaplan e Norton.
3.2.1. O Modelo de KaPlan e Norton
Se,mpre que não for conveiriente desenvolver e imple,lne,ntar o BSC para toda a empresa,
deve começar-se por seleccionar a unidade organizacional adequada para a
imple,meirtação. Esta deve ter, de preferê,nciq actividades de uma cadeia de valor
completa6. Após a unidade organrzacional estar seleccionadq deve analisar-se o seu
relacioname,nto com outas unidades da sua estrutura'
A procura de informações sobre a visão, missão, sector de actividade e ambiente
competitivo em que a empresa se insere e opera, devem ser os pa§isos seguintes. Na
posse dessas informações deve, depois, entrevistar-se a gestão de topo da e'mpresa7,
6 Ou seja: InovaSo, Operação, Marketing, Vendas, Serviços e Clientes'
, i;p-d;tN;";ifSSZ) r""o.endam que se entreüsté cada alto executivo, durante aproximadamente 90 minutos,
pi*,rÀao oUter intormáçoes sobre os ôt3otino. estratégicos e uma ideia preliminar das medidas do BSC' nas
quatro perspectivas BSC.
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comunicando-lhes o BSC e recolhe,ndo outas informações, nomeadamente sobre a
estatégia e os objectivos da e,mpresa.
A úordage,m BSC de Kaplan e Norton é composta por quatro €tapa§, sendo cada uma
delas formada por gma série de actividades, como se descteve, sucintaurente, de
seguida.
Etapa 1: Preparação
Com base na missão define,ln-se os objectivos e metas a atingir, consciencializando as
equipas do projecto da importância do Balanced Scorecard.
Etapa 2 : Operacionalizaçã.o
Com as informações recolhidas na primeira etapq faz-se a interligação e,ntre a
missão/üsão e os factores críticos de sucesso. É elaborado o mapa estratégico onde são
identificados e articulados os diversos indicadores, agrupando-os nas quato
perspectivas BSC.
Etapa 3 : Infra-estrutura
O siste,ma de informação a utilizar é algo que te,m de estar dsfinido, isto é, deve-se saber
exactamente como se irão recolher os dados, fazer o seu tatamento e rqlortar toda a
inforrração. Até se terein resultados mais concretos sobre os be,neficios do Balanced
Scorecard, as empresa§i pode,m optar por não recorrer a nenhum sofi-ware especifico,
uülizando o Excel como infra-estrutura de suporte.
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Etapa 4: Implementação
A fase de implementação refere-se à colocação do siste,ma ein flrncionamento. Após
terem sido recolhidos os dados e efectuados os cálculos relativos aos indicadores, a
empresa estará em condi@es de proceder à sua análise critica.
Cabe à direcção da e,mpresa divulgar os resultados mensais e/ou timestrais dos seus
indicadores, paÍa que todos na empresa tenham coúecimento do respectivo
desempeúo, pre,lniando os colaboradores em destaque pela positiva. Desta forma, os
colaboradores se,nte,m não só o reconhecimento por parte da direcção, como também se
sent€,Ín motivados para continuar a contibuir para o bom dese,mpenho da empresa.
Etapa 5: Manutenção e revisão
Esta etapa prevê um calendário para reuniões onde os objectivos estratégicos serão
discutidos assim como os indicadores de desempeirho serão reüstos e alterados, se
assim a Direcção da e,mpresa o entender.
3.2.2. A Proposta de Olve, Roy e Wetter
Olve, Roy e Wetter (1999), apresentam uma proposta que, e,mbora semelhante ao
modelo de Kaplan e Norton,inclui algumas diferenças. Apontam uma etapa inicial, para
obtenção de conse,nso acerca das características e necessidades da e,mpresq quer no que
diz respeito à sua posição no mercado, quer quanto à sua estrutura inteina. Propõem,
para isso, arealizaçáo de eirtreüstas e a recolha de informação documeirtalt (lro tabela
3.1.).
t Visando obter um diagrróstico que sistematize os pontos fortes e fracos, ameaças e oportunidades (análise swot), ou
sejao pretendem qo" s"1d*tifiqúe, tõo fielmente quanto possível, quer a eÍnpresa, quer o arnbiente em que ela está
inserida
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Tabela 3.1. - Metodologia BSC de Olve' Roy e Wanet
Etapo I Catastsnzar a empresa e descrever o seu desenvolvimento e esüutura;
Etapr 2 Configurar a Visão da empresa;
Etrpa3 Estabelecer as perspectivas BSC;
Etepa 4 Formular os objectivos estratégicos;
Etapo 5 Identificar os Factores Crlticos de Sucesso;
Etapo 6 Desenvolver medidas e identificar relações de causa e efeito;
Etapa 7 Elaborar um BSC compreensível;
Ebpal Desdobrar o BSC para o nível departamental;
Etapa 9 Formular metas;
Etapa 10 Elaborarum plano de acção;
E6pa11 Implementar o BSC.
Fonte: Olve, Roy e Wetter (1999)
A segunda etapa é o estabelecime,nto de uma visão estratégica definitiva para a empresa.
Pretendein, püâ tal, arealização de um s€,minário, com a presença da gestão de topo e
de líderes de opinião.
Escolher as perspectivas para a constnrgão do BSC, identificar os objectivos
estratégicos adequados e os factores susc€,ptíveis de os influe,nciar (FCS), formam o
conteúdo das etapas 3 a5.
Seguidameirte (etapa 6), seleccionam-se os indicadores e,m cada perspectiva BSC e
idenüficam-se as relações de causa-efeito, procurando um equilíbrio entre os objectivos
de curto e de longo prazo.
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Procura-se, depois, estabelecer um BSC e,frcaz (etapa 7), desdobrado para a§ unidades
departamentais (etapa 8), formulando metas (etapa 9) e planos de acção (etapa 10).
Por último, terminada a construção do BSC, deve seguir-se a sua imple,mentação (etapa
I l). Os sistemas de informação, ajudarão a controlar, aünaze,naÍ e facilitar a
monitorização de todo o siste,ma de gestão.
3.23. A Proposta de Horváth e Partners
O modelo de Horváth e Partners (2003) assenta e,m cinco passos sequenciais, na linha
da metodologia de Kaplan e Norton (lgg3, lggTe. Eles englobam desde a criação de
um maÍco organizativo, onde se faz a regulação de todo o p§ecto BSC (recolha das
informações necessárias, identificação dos canais de comunicação e da metodologia
geral), |1sun impl€,Ínentação, passando pelo aclaramento da esüatégia e,mpresarial e pela
gest?lo do desenvolvimento do BSC. A tabela 3.2. retata esse modelo.
Tabela 3.2. - Metodologia BSC de Horuáth e Partners
Fonte: Hontáth e Partners (2003)
e Metodologia de Kaplan & Norton, ern síntese, prwê: l) Identificar, definir e concretizar os objectivos estratégicos;
2) üncukrãs objectivos estratégicos com base em rela@ de causa e efeito; 3) Seleccionar as unidades de medição
(indica<tores); 4) Determinar os valores dos objectivos (metas); 5) D*erminr quais as acções e§tratégica§.
Fore 1 Criar um marco organizativo;
X'ere 2 Aclarar a base estratégica;
X'are 3 Desenvolver o BSC;
X'rre4 Gerir o desenvolvimento;
Fere 5 Assegurar a aplicação contlnua do BSC.
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3.2.4. A Abordagem BSC Utilizada Como Referencial
Tendo em conta a realidade da empresa objecto deste estudo, a abordagem definida teve
ern conta os seguintes aspectos:
o A existência de um plano estratégico, o que facilita a implernentação do BSC;
o Ser simples, de fácil compreensão, exigir pouca burocracia na recolha de
informação e no seu tratamento;
o Dada a existàrcia de um grande número de indicadores nos níveis táctico e
operacional, o modelo proposto concentra-se apenas no nível estratégico;
o O processo de implernentação não ser dernasiado longo, considerando que a
empresa tem um alto grau de flexibilidade, orientação para a mudança
(adaptabilidade), proximidade ao cliente e estrutura organizacional simples;
o A infra-estrufura necessária para o sistema de gestão estratégica do
desempenho poder ser montada nos sistemas e tecnologias de informação
disponíveis.
A opção em termos de esquerna brísico de abordagem para a Benteler, para desenvolver
e implementar um sisterna de gestão estratégico do desernpenho utilizando o BSC,
recaiu no modelo de Norton e Kaplan que, generiamente, é ilustrado na figura 3.1.:
tr'igura 3.1. - Esquema básico da abordagem BSC
Fonte: Adaptado do modelo de Kaplan e Norton, (1996)
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A abordagem procura dar respostas às seguintes questões específicas:
o QuaI a Missão, Visão e Valores da e,mpresa?
a
o
Quais são os seus objectivos?
Quais os Factores Críticos de Sucesso opúa atingir esses objectivos?
Quais são as metas a atingir?
Quais os indicadores críticos para medir a actiüdade?
Quais são os planos de acção necessários?
3.3. F'ontes, Processos e Instrumentos de Recolha de Dados
Tendo em consideração o tipo de estudo, o proble,ma identificado e os objectivos a que
se propõe, a naÍureza da investigação que predomina é qualitativa. As características
essenciais da pesquisa qualitativ4 segundo Godoy (1995), são:
. O próprio ambiente é a fonte directa para a obtenção de dados, tendo o
investigador como principal instrumeirto para extaíJos;
o É descritiva;
o Os investigadores utilizam a forma indutiva na análise de dados;
consequência do estudo.
A procura de informações e de indicadores para caracterizare,m o te,ma e,m estudo,
deüdo à sua importÍincia e amplitude, exigiu de todos os envolvidos no processo uma
üsão clara do ambiente onde se enquadra a empresa (externo e inte,mo), sendo essa
üsão definida durante o próprio dese,nvolvimento do processo.
a
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Assim, depois de realizada uma revisão da literatura'o, foru- utilizadas duas téc,nicas
comple,me,ntares de recolha de dados: a análise documental e a e,ntrevista.
Foram recolhidos dois tipos de dados: primários e secundários. Os dados primários
dizem respeito aos dados obtidos a partir de informagões da própria empresa e,m estudo,
e,nquanto que os dados secundários torram possível visualizar rapidame,lrte a partir dos
diversos meios em que estilo inseridos os objectos em estudo, sejam estes internos ou
exte,r:ros à e,mpresa. As fontes da pesquisa de dados secundários, normalmente, são:
o Dados internos vendas, marketing, área de custos, distribuidores,
atendimento aos clientes, etc;
o Dados externos publicações diversas (governamentais, associações,
sindicatos, reüstas, jornais, etc.) e fontes padrão (estudos de mercado, painéis de
consumo, etc.).
Tais técnicas pemnitem obter, com baixo custo, internamente ou fora da empresq uma
grande variedade de dados para investigação. Também é coúecida como desk research.
Os dados primários, deste estudo, foram obtidos através da realização de e,ntreüstas
semi-estruturadas aos responsáveis da direcção da empresa, em Agosto de 2006 (guião
em anexo I). Tiveram perto de 32 horas de duração e delas foram extraídos os dados e
as informa@es sobre os ele,me,ntos essenciais do planeame,nto da empresa. Será
importante referiÍ que o método da entrevistUtal como salientam Quiuy e Carnpenhoudt
(1998), é o mais utilizado e,m paralelo com os métodos de observação, pennitindo a sua
compleme,ntaridade o aumento do grau de validade, razão pelo qual foi utilizado em
comple,me,nto da recolha e análise da informação documeirtal.
l0 *A reüsão da literatura é neoessária em todas as etapas da conceptualização da investigação, no sentido em que ela
precede e acompanha a formulação das questões de investigação ou das hipóteses" (Fortin 199,p.74).
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A aquisigão dos dados secundários, para este caso concreto, foi possível afravés de
consultas a revistas e jornais especializados, relatórios de actividade, artigos cie'ntíficos
e ouhas publicagões de e,mpresas, dissertações e teses.
3.4. Tratamento de Dados
Todos estes instrume,ntos e fontes de dados possibilitaram uma análise interpretativa
que esteve na base da concepção de um modelo BSC. Cruzando a diversidade de fontes
e de infonnações recorreu-se à triangulação, como método (muito utilizado nas
abordage,ns qualitativas) para aferir da fiabilidade da informação a utilizar te,lrdo em
vista assegurar o cumprimento do objectivo geral definido para a dissertação: construir
e desenvolver um modelo BSC para a gestão e monitorização estratégica de uma
empresa do sector automóvel, a Benteler.
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4.1. Análise Estratégica da Benteler
O prese,nte estudo foi realizado na Benteler de Palmela, por um lado, por esta empresa
apresentar boas características pdra a imple,mentação de w Balanced Scorecard, das
quais se pode,m destacar a existência de uma cadeia de valor completa e um
planeamento estratégico estrufurado. Por outo lado, por se conhecer o seu colpo
directivo, nomeadame,nte o seu Director Geral que foi coordenador de estágio, em 1993,
da autora deste estudo, numa outra e,rnpresa da indústria automóvel, e haver interesse da
parte da Direcção da empresa na introdução de um BSC. E, aindq pelo gosto e interesse
pela indústria automóvel.
O primeiro passo paÍa a implementação do Balanced Scorecard foi definir o principal
propósito pura a sua utilização. No caso específico, foram definidos propósitos de
gestão, nomeadamente, encorajar a fixação de objectivos e de medidas em linha com a
visão e a estratégia da eurpresa, interligando-os com cada uma das perspectivas BSC
definidas (do processo, de clientes, financeira e da aprendizagem e srescimento).
De referir que em relação ao envolvimento no processo, tanto o Director Geral como os
directores de todos os departame,ntos da e,mpresa, participaram activamente na
construção do BSC, em cooperação com a autora da dissertação.
A arquitectura do BSC implicou, necessariame,nte, a aquisição de um conhecimento
mais aprofirndado da empresa, tanto em termos de informação gerrffica, como
específica, nomeadame,nte ao nível das suas orie,ntações estatégicas, englobando a sua
missão, a sua visão e respectivas estratégias específicas.
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4.1.1. Carrctertzação Geral da Empresa
O Grupo Benteler é um dos }íderes mundiais na produção de tubos/aços, componentes
paÍa aindústria automóvel, engenharia mecânica e ainda divisão de trading. A base do
Seu Sucesso tern sido a constante inovação de produtos, soluções e serviços, operando
globalmente e de acordo com os diversos standards de qualidade ISO. Fundada há
quase 130 anos, na Alemanha, conta actualmente com cerca de 22 000 ernpregados, em
mais de 40 f;ábricas espalhadas pela Europa, América e Ásia. Das suas quatro linhas de
negócio, a que representa maior volume é a do sector automóvel, com cerca de 630Á do
total
Na península ibérica a Benteler tern cinco pontos de localização, sendo quatro em
Espanha e um em Portugal (ver figura 4.1.).
Figura 4.1- ABenteler na Península Ibérica
JIT Palmela - AutoeuroPa
JIT Valência - Ford





Fonte: Elaboração própria, com base em análise documental
I
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A fábrica de Burgos é a principal fomecedora das empresas situadas na Península
Ibérica. Não se tratando de uma JIT, ela te,m aproximadameirte 4 dias de work-in-
pro""rs" até o produto estar acabado e poder ser eirüado para as JIT's.
No que conceme à unidade de Palmelq ela represe,ntou um investimento de cerca de
catorze milhões de euros e emprega um total de 150 pessoas, e,m dois turnos de
laboração. Esta fábrica te,m como único clie,nte a Autoeuropa fornece,lrdo-lhe os
módulos do eixo traseiro e dianteiro, a suspensão dianteira e as transmissões ligadas ao
diferencial. Ou sejq praticamente, todo o chassis rolante (eixos), à excepção das jantes e
das rodas. Adicionalmente, fornece à SAS (Sommer-Allibert Siemens) a balra metálica
de suporte do painel de instrume,lrtos. Os chassis resultam de um dese,nvolvimento da
própria Be,nteler e são fomecidos à Autoeuropa prontos a entrar nos caÍros, não
fabricando para stock.
As informações sobre as sequências a produzir chegam quatro horas antes. Por
exemplo, um eixo traseiro pode ter 16 versões difere,lrtes, consoante as opções de
elechónica (controlo do desgaste das pastilhas dos travões, ABS ou tracção às quatro
rodas). O seu tempo de montagem ronda os 18 minutos, pode,ndo incluirum total de 360
compone,lrtes. A cada 55 minutos, parte um camião com 36 conjuntos completos de
eixos. A vantage,m de trabalhar no próprio paÍque industrial da Autoeuropa traduz-se na
ausê,ncia da necessidade de guias de tansporte ou de remessa e na existê,ncia de um
sistema de autofacturação baseado na eirtrega efectiva dos eixos fornecidos.
ll T.abalho em qüso.
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A Benteler 6s palmela possui linhas de montage,m em que todos os parâmetros são
controlados a 100%: basta um peque,no defeito ou falha para parar toda a linha. São
siste,mas muito rigorosos à prova de e,lro. A e,mpresa adoptou um processo de
"traçabilidade integral"l2 em determinadas operaSes críticas efectuadas poÍ
aparafusadoras de controlo elecfónico, em que os valores dos apertos ficam registados
durante 15 anos, identificados pelo número de chassi do automóvel. Na soldadura
automática das balras de suporte, cinco robôs garantem o posicionamento perfeito dos
componentes. As peças são depois medidas, com tolerâncias mínimas da ordem das
décimas ou centésimas de milímetro. A etiqueta de saída só é gerada depois da pega
estar em conformidade com as informações enviadas para 6linha.
A Benteler de Palmela é alimentada por 80 fornecedores de componentes, 15 dos quais
poúugueses. O facto de produzir compone,ntes job stoppersl3 (e,m que a ausência de
fornecimentos a te,mpo e horas pode implicar a paragem da Autoeuropa), torna
altamente crítico todo o processo da logística de entrada.
A empresa guarda fielmente, por exigê,nsia das nonnas VDA 6.1, e por um período de
15 anos, todos os registos relativos ao aperto das porcas e parafusos dos eixos e
suspensões que fabrica. Este verdadeiro banco de dados não é mais do que o cérebro
computorizado que controla toda a actividade da Benteler no parque indushial da
Autoeuropa.
12 Histórico relacionado com a origem dos lotes e números de série de todos os componentes.
13 Paragem na produção caso haja falha de fornecimento dos componentes.
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4.1.2. A Missãoo a Visão, a Estratégia da Benteler e o Referencial de Abordagem
para a Construção do BSC.
(i) A Missã.o
A Benteler palmela tem como Missão fomecer à indushia automóvel módulos e
sistemas com total garantia de qualidade, correspondendo aos processos de montage,ln e
logísticos mais dese,nvolvidos no sector.
(ii) Á Wsão
Assentando a sua estatégia na contínua valoização e eficiê,ncia dos seus recursos
humanos, na tecnologia de ponta dos seus equipamentos e comunicações e na sinergia
do Grupo Be,lrteler a que perte,nce, a unidade de Palmela, deseirvolve a sua metodologia,
de modo a superar as exigências dos seus clieirtes, üsando permane,lrte,mente a melhoria
contínuq como garantia da qualidade, produtividade e redução de custos.
(ü A Estraté§a
Entendeirdo-se que a empresa te,m ao largo dos seus quase 8 anos de actiüdade,
enraizados e adquiridos valores essenciais para o cumprime,lrto da sua missão, tais como
a orientação para o cliente, o tabalho e,m equipa e a gestão por objectivos, o foco
esüatégico é agora colocado no reforço da sensibilidade para as questões ambientais e
de segurança dos colaboradores e das instalações, bein como para os princípios de
melhoria contínua.
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(iu) Referenciat mAod.otógico de abordagem para a construçã,o do BSC; tarefas a
realizar
Tendo em conta o referencial metodológco escolhido para a constução do BSC da
Beirteler de Palmela e já exposto nas secses 3.2.1 e3.2.4 deste trabalho, importa aBora
expor, e,m detalhe, as diversas tarefas subjacentes a caÃa uma das etapas desse
referencial. A tabela 4.1. apresenta essas tarefas.
Tabela 4.1. - Descrição das tarefas a realizar para construir o B§C da Benteler
Preparação (Etapa 1) Descrição
Tarefa 1:
Identificação da necessidade de se medir o
desempenho, seus principais beneficios, o que se
espera obter com a medição e criação de um
ambiente favorável.
Obter uma clara percepção sobre o que se e§pera
alcançar com o sistema de medição.
Dar início ao processo de cowciencialização dos
funcionários.
Tarefo 2:
Revisão da vMo, missão, estratégia e dos
obj ectivos estratégicos.
Tornar mais aplícito:
. Missão: Qual a razão de ser da empresa?
Porque estanos aqui?
.Yisão: Onde querertos chegar?
t Estratégia: Que caminhos escolher para
atingir a rnissão e avisão da empresa?
. Objectivos estratégico§: Que resultados se
esperarn atingir com a estratégia escolhida?
Tarefa 3:
Definigão dos factores críticos de sucesso, dos
indicadores de resultado (outcomes) e dos
indicadores direccionadores (drtvers) para os níveis
estratégicos, tácticos e operacionais, das metas, dos
planos de acção (cronograma, orgamento,
responsabilidades), das prioridades e formas de se
obter o comprometimento, incluindo o sistema de
recompensa.
Identificar:
t Factores citicos de sucesso: Quais são as
áreas ou actividadesfund.amentais para o
&ito da empresa?
.Indicadores de resultado (outcones): Suai§
são os indicadores que medem se o nos§o
o bj ectivo Ío i al c ançado?
. Indicadores direccianadores (drivers): Quais
são os indicadores que medem as acções
e iniciativas que penniten alcançar o nosso
objectivoT
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I Metas: Como podemos quantificar o§ ro§§o§
objectivos?
. Planos de acção: O que devemosfazer ben
para que a estraté§a seja bem sucedida?
Em que mornento darcmos colocar cada
acção em prática? Qtem será o responsável?
Que recursos são necessários?
t Priorídades: O que é mais importante?
. Conpronetinento: Quem estará envolvido?





Com as informações recolhidas na primeira etapa:
. Fazer a interligação entre a missão, a visão
e os Factores Críticos de Sucesso.
, Definir os vá.rios níveis estratégicos
ídentificando os indicadores e os factores
críticos de sucesso, agrupando-os dentro
das quatro persPectivas.
Tarefa 4:
Construção do Mapa Estratégico (diagrama de
causn e efeito) e dos níveis estratégico e
operacional.
. Estabelecer quando e por quem as medidas
serão analisadas; definir quem §e
responsabilizará pelas acções correctívas
sempre que o desempenho não corresponda
ao planeado.
. Definir como serão d.iwlgados os dados aos
empregados (painel, bolairn informativo) e
quem será o responsável.
Tarefa 5:
Definição de critérios para a análise do que foi
ralizado em relação ao que foi planeado, aplicação
de medidas correctivas e também divulgação das
me§mas.
. Defrnír o sofivuare a utilizar.
. Defrnir o responsável pela recolha de
dados,bem como pelafonte desses mesrno§
dados.
. Estabelecer como são calcalados e
validados os indicadores e quern os
colocará ernforma de gráfico.
. Defrnir como serão divulgados os
indicadores
Definição da infra-estnrtura necessária para a




t Estabelecer a forrna de recompensa aos
funcionários pelo born desemPenho
(sempre que a mesril.a se justifique).
Fonte: Elaboração própria
4.2. Construção à Medida dlo Balanced. Scorecard
4.2.1.Áreas Chave de Per{ormance
No nosso modelo chamare,mos às perspectivas BSC "Áreas Chave de Performanceo'(ver
figgra 4.2.). Estas confere,m à Direcção uma perspectiva dos resultados das actiüdades
da e,mpres4 combinando lógicas de curto pÍazo com médio/longo pÍazo orientadas para
o futuro, deve,ndo permitir não só uma visão histórica da performance, mas tambérn
Descriçãafmpl.ementação (Etapa 3)
De acordo com o quefoi definido nas etapas 2 e 3:
, Recolher os dados e efectuar os cálculos
dos indicadores.
. Efectuar comparações entre os resultados
obtidos e os valores planeados.
. EÍectuar uma análise crtfica, identificando
o que colTeu mal e elaborar as respectivas
acções correctivas.
. Divulgar os resultados do desempenho por
toda a empresa e estimular osfuncionáríos
para que o desempenho pretendido seja
alcançado e recompensá-los.
Tarefa 7:
Colocação do sistema em funcionamento.
DescriçãaManutcnção e Rseisão (EtaPa4)
. Estabelecer um calendário Para as ranniões
dos objectivos estraté§cos e dos
indicadores de desempertho.
Tarefa 8:
Definição das revisões dos objectivos estratégicosn
das metas e dos indicadores de desempenho.
74
orienta$es para decisões futuras que incorporam os diferentes vectores da missão da
empresa.














Fonte: Elaboração própria, inspirada em Kaplan e Norton (1996)
Assim, as Áreas Chave de Performance permitem uma visão global da empresa e devem
ser articuladas com Factores Críticos de Sucesso que importa definir, uma vez que estes
irão servir de base aos Indicadores de Gestão relevantes a considerar. A figura 4.3.
mostra a configuração articulada desses parâmetros.
Figura 4.3. - ConÍiguração Articulada dos Principais Parâmetros do BSC Proposto
AbÍrnganclt
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996)
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Na construção do Balanced Scorecard e fundamental a descrição dos indicadores que
definern os tableaux de bord necessiirios para monitoraÍ o cumprimento da estratégia-
Eles ajudam a identificar e implementar as melhores práticas, fomecendo uma base de
comparação que permite o benchmarkingl4, ao mesmo tempo que fornece o feedback
nos vários processos de negócio, para melhorar continuamente a performance e oS
resultados. E através da leitura do tableaux de bord, que se consegue, efectivamente, a
monitorização contínua da performance, identificando-se de forma clara e rápida o que
necessita de ser mudado, possibilitando mais oportunidades para inovar'
4.2.2. Factores Críticos de Sucesso
para cada Área Chave de performance são definidos os respectivos Factores Críticos de
Sucesso, com o Director Geral da ernpresa) Íta sequência dos worlçsftops com os
responsáveis de todos os departamentos.
Tabela 4.2. - Factores Críticos de Sucesso para cada Área Chave de Performance
(D ÁREA CHAVE: Performance Financeira
14 É o pro""aro através do qual as onpresas avaliam os s€us sistemas de actuação, comparando-os com as melhores pníticas de outras
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Factores Crtíicos de Sucesso Aspectos relevantes
. Assegurar o necessário grau de autonomia
Financeira.
. Rigor na execução orçamental.
. Garantir com segurança o equilíbrio
financeiro.
o A variação do grau de autonomiafinanceira
para determinados níveis poderá levar à
alteração das caract erís ticas organizacionais
da empresa.
o Os desvios orçamentais podem ser corrigidos
por via dos custos. A correcção desses desvios
por via da redução de custos constitui um sinal
positivo para os agentes externos.
o O equilíbrio financeiro entre os recursos
Jinanceiros e as suas aplicações constitui um
factor determinante da boa perforrn*nce
financeira da empresa.
empresas concorrentes.
FacÍores críticos de sucesso Áspectos relevantes
, Desenvolver as competências necessárias
para a execução das actividades.
. Assegurar a aprendizagem e melhoria
contínuas.
. Capacidade para reter conhecimento;
capacidade de trabalho e segurança.
. O bom desempenho na realização das
tarefas de cada colaborador assenta na
adequação das suas competências aos
requisitos dafunção.
. O desenvolvimento das competências
de que a empresa necessita deve ser
efectuado através de uma política de
formação contínua.
. A capacidade de reter as competências
desenvolvidas (através da experiência e
formação) representa um aspecto
fundamental para o desenyolvimento da
empresa.
(ii) ÁREA CHAVE: Competências & Desenvolvimento Organizacional
Gii) ÁREA CHAVE: Performance dos Processos
(iv) AREA CIIAVE: Impacto no Cliente
Factares críticos de sucesso Áspectos relevantes
. Capacidade produtiva e qualidade de
processos internos.
. Garantir qualidade de processos dos
fornecedores.
. Racionalizar custos.
. A satisfação do cliente da empresa
retrata a qualidade dos processos da
própria empresa.
. Projecto de ergonomia com
implementação de medidas correctivas nos
ospectos mais relevqntes.
. Contibuir activamente para a
preservação do ambiente.
Factorcs críticos dc sucesso Áspectos relevantes
Qualidade
. O desenvolvimento de um quadro que
regule adequadamente o índice de
qualidade e desenvolver outro quadro que
reJlicta o número de incidentes no
fornecimento (p erformance logística.
Fonte: Elaboração propria
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4.2.3.Indicadores de Gestão e de Desempenho
A definição dos indicadores deverá ter em consideração um conjunto de atributos
básicos (ver tabela 4.3.), para que seja garantida alguma coerência aquando da sua
elaboração.
Tabela 4.3. - Atributos dos Indicadores de Gestão
Relevância Reflecte os resultados mais importantes
Ligação Pode ser decomposto a um nível mais detalhado
Sustentável Ajuda a prever, com grande confiança, a tendência de resultados no futuro
Accionável Indicia acções concretas e força a melhoria contínua
Gerível Os colaboradores podem influenciar métrica para atingir a meta
Mensurável Pode ser calculado a parÍir de dados disponíveis
Bem Definido Monitorizações por pessoas diferentes conduzem aos mesmos resultados
Compreensível Pode ser explicado facilmente e com clareza a qualquer audiência
Consistente Pode ser relacionado com performance passada e/ou dos concorrentes
Credível É resistente à manipulação
Diferenciável Os resultados variam o suficiente para poder ser inequívoco
Aceitável É aceite pelos colaboradores como medida de desempenho
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996)
Os indicadores fixados na Benteler para cada l\rea Chave de Performance, sugiram na
sequência das entrevistas ao Director Geral e Directores Departamentais.
Assim, para a Área Chave de Competências e Desenvolvimento Organizacional a
preocupação centrou-se na aprendizagen e melhoria contínuas.
Relativamente à Area Chave dos Processos, a selecção dos indicadores teve como
principal preocupação a qualidade e o aprimoramento dos processos. Foram apurados
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quatro indicadores julgados suficientes e capÍLzes de monitoizar a eficiência dos
processos de fabrico.
No que diz respeito à Área Chave dos Clientes, dado que a Benteler apenas produz para
um cliente e por se tratar de uma indústria altamente competitiva como a indústria
automóvel, optou-se apenas por um indicador: Reclamações do Cliente (p.p.m).
Finalmente, ptrà a Área Financeira, considerada como suporte para o cumprimento dos
objectivos das restantes áreas, foram seleccionados três indicadores.
Os indicadores seleccionados e que se apresentam de seguida (tabela 4.4.), constituern a
proposta de indicadores essenciais. Não obstante, considera-se possível a fixação ainda
de outros indicadores, apelidados de auxiliares, desde que sejam de fácil utilização e
suportados pelos sistemas informático s exi stentes.
Tabela 4.4. - Indicadores Seleccionados para a Benteler
(D ÁREA CI{AVE: Performance Financeira
Facíores Crtficos de Sucesso fndicadores de Gestão
l. Assegurar o grau de autonomia financeira . Autonomia Financeira
2. Rigor na execução orçamental
. Custos realizados face aos orçamentados
. Evolução do preço de compra de material produtivo
. Liquidez Geral
. Proveitos vs Custos3. Garantir o equilíbrio Íinanceiro
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1ii) Ánf a CIIAVE : Competências & Desenvolümento Organizacional
FacÍores Crítiaos de Sucesso
1. Desenvolver competências para a execução
das actividades
Indicttloras de Gesüo
' Grau de cobertura das necessidades de competências
2. Aprendizagem contínua . Horas de formação por empregado
3. Retenção de coúecimentos . Movimento de saídas (turnover)
4. Melhoria contínua . Número de ideias implementadas por ano
5. Capacidade de trabalho ' Absentismo. Relação entre MOD e total de colaboradores
6. Segurança . Acidentes (total ano c/ e s/ baixa)
(iii) ÁREA CIIAVE: Performance nos Processos
Indicadores de GestõoFactores CYíticos de Sacesso
l. Capacidade Produtiva
. Downtimel'das liúas de montagem
. Produção média diária
2. Qualidade nos fomecedores . Reclamações a fomecedores
3. Racionalizar custos
, Custos de não qualidade por caxro produzido (€)
' StockVvendas mês
4. Qualidade no processo . No peças não conforme por peças produzidas
ls Tempos de paragem.
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l. Qualidade
(iv) ÁREA CHAYE: Impacto no Cllente
. Reclamações do clientc (ppm)
Fonte: Elaboração própria
As tabelas seguintes resumem os indicadores definidos para a Benteler ein "Fichas de
Indicadores", nas quais consta toda a inforrração que é considerada relevante para a
implementação de cada um deles, nomeadamente:
/ i+reaChave de Performance a que pertence;
/ Factor Critico de Sucesso associado;
r' Fórmula de cálculo;
r' Dimensões de análise;
y' Fontes de informação;
y' Bases de comparação;
r' Periodicidade de actualização.
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Factor Crítico de §ucesso:





Últimos 3 Trimestres; Melhor
Prática
Fórmula de Cálculo:










Factor Crítico de Sucesso:




Últimos 3 meses; Melhor Prática
Fórmula de Cálculo:
100 x (Custos Realizados i





Factor Crítico de Sucesso:




Últimos 12 meses; Mês
homologo; Melhor Prática
Fórmula de Cálculo:







Factor Crítico de Sucesso:





Último Trimestre; Melhor Prática
Fórmula de Cálculo:






SAP (Módulo Recursos Humanos)
Folha de Competências (Excel)
Factor Crítico de Sucesso:
Deseirvolver as compet&tcias





Mês Anterior; Melhor Prática
Fórmula de Cálculo:
l1 x §'de Competências
















Últimos 12 meses; Melhor Prática
Fórmula de Cálculo:
Número total de horas formação /
Número de Empregados)
Dimensões de Análise:









Ultimos 12 meses; Melhor Prática
Fórmula de Cálculo:












Últimos 12 meses; Melhor Prática
Fórmula de Cálculo:













Últimos 12 meses; Melhor Prática
Fórmula de Cálculo:
100 x §úmero de horas de falta /















Valores anuais desde Janeiro do
ano em causa; Melhor prâtica
Fórmula de Cálculo:




















Máquinas de controlo das liúas
de produção





Ultimos 12 meses; Melhor Prática
Fórmula de Cálculo:
100 x §" minutos de paragem / no









SAP (módulo de Produção)





Ultimos l2 meses; Melhor Prática
Fórmula de Cálculo:
Produção / N" de dias considerado
Dimensões de Análise:
Ternpo; Fomecedor; Tipo de
Reclamação
Fontes de Informação:
SAP (módulo de Produção e
Loeística)





Últimos 12 meses; Melhor Prática
Fórmula de Cálculo:
















SAP (mód. Produção e Logística)





Últimos 12 meses; Melhor Pútica
Fórmula de Cálculo:





Importa ainda referir que só com a definição de metas para os objectivos estes ficam
descritos por completo, uma vez que só essa definição permite alcançar o compromisso
dos responsáveis pela sua concretização (Horváth e Partners,2003). Nesta linha de
pensamento, os mesmos autores (idem) afirmam que o essencial no BSC é estabelecer
as acÉes estratégicas paÍa atingir as metas fixadas. Assim, em função dos objectivos
Dimensões de Análise:
Ternpo; Tipo não conformidade
Fontes de Informação:
SAP (mód. Produção)





Ultimos 12 meses; Melhor Prática
Fórmula de Cálculo:




Factor Crítico de Sucesso:
Qualidade
Fontes de Informação:




Ultimos 12 meses; Melhor Prática
F'órmula de Cálculo:
1.000.000 x §o de reclamações /
No peças fomecidas)
86
estratégicos, factores críticos de sucesso e indicadores definidos, devem ser encorajadas
as iniciativas estratégicas a ernpreender. Por fim, será de toda a conveniência que os
principais indicadores e respectivas metas sejam resumidos num painel de bordo, para
que se teúa uma visualização rápida e efr,caz da sua situação em cada momento. Os
valores que se apresentam abaixo são fictícios (ver figura 4.4.) e não pretendem senão
ilustrar o protótipo a implunentar na Benteler.
No anexo II encontram-se as fichas dos indicadores de cada perspectiva.
Figura 4.4. - Protóüpo de Painel de Bordo Proposto
BENftUBV
Balanced Sco recard 31-12-06
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Fonte: Elaboração própria
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Para tei:ninar, será conve,lriente referir que não importa só definir objectivos e
imple,meirtá-los, é fundamental traçar planos de acção com vista ao seu seguime,lrto.
Neste contexto, deve,m elaborados quadros de seguimento, de forma a identificarem e
comprometerem os responsáveis pela execução dos respectivos objectivos. Com a
afibuição de responsabilidades, toÍna-se possível à gestEÍo de topo controlar o
seguimento de todo o processo de imple,mentação e assegurar-se que os objectivos
estão, realme,lrte, a ser executados.
Devem ser feitos relatórios de avaliação do desempenho e os re§ponsáveis deve,m ser
capazes de perceber quando é que precisam rever as iniciativas. A avaliação periódica
do Balanced Scorecard visa analisar se os objectivos estão a ser atingidos ou não.
Muitas vezes, as ac@es são realizadas conforme o planeado, mas os resultados não são
atingidos. Nestes casos, deve-se fazer wa reüsão do que está estabelecido e reafirrrar
ou não a estratégia inicial.
Importa comunicar o BSC a toda a empresa. Para isso, vários meios pode'm ser
utilizados, tais como comunicações inte,mas, intranet, placards, etc. A Benteler optou




Recordando a primeira questão de investigação colocada (como conceber um BSC para
urna empresa específi.ca, corno ferramenta de gestão que tenha subiacente uma
abordagem integrada?), é nossa convicção que este trabalho conseguiu gerar respostas
ineqúvocas. Tmporta referir que, te,ndo a escolha recaído sobre o modelo de Kaplan e
Norton, o BSC constitui-se, por isso, como uma ferramelrta flexível e de fácil análise
das e,mpresas e das constantes mudanças estratégicas, determinadas pelas altera@es do
agbiente extemo. De forma concreta, te,mos que esse modelo permite com alguma
facilidade:
o Traduzir e clarificar a visão e a estratégia da empresa;
o Definir, planificar e comunicar os objectivos e indicadores estratégcos;
o Promover a concretizaçio da visão e da estratégia;
Para isso ce,lrtra a análise e,m quatro perspectivas que alinham a estratégia com a acção:
Financeira, dos Processos Internos, dos Clientes e da Aprendizagqn e Crescimento. Foi
discutida e proposta uma metodologia específica de concepção, à medida, desse modelo
BSC.
Embora se conclua que o modelo BSC preconizado seja um instrume,lrto adequado,
capu de dar resposta à segunda questÊlo de partida (como defi.nir obiectivos,
indicadores e metas no âmbito desse BSC), será importante salie,lrtar que não foi fásil
definir os objectivos e encontar os respectivos indicadores que, de forma quantificada,
vão contibuir para a mudança organizacional e ajudar na monitorização do
dese,mpenho. A quantificação dos indicadores é fundamental, assim como a escolha
daqueles que melhor se adaptam a cada empresa, sob pena de não se conseguir dar
continuidade à imple,mentação do modelo. Assim, te,mos que se não houver a escolha
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certa num dos indicadores, por exemplo, se não houver condições na recolha de
informação pdraafácil análise do indicador, o mesmo não fará sentido ser escolhido.
A clarificação abrangente da missão, da üsão e da estratégia da empre§a, a par do
e,ncorajamento à dinamizaçáo de uma cultura de mudança e de e,nvolvimento de todos,
constituem os ingredientes necessários para responder à terceira e última questilo de
partida desta investigagão (que condições deverão ser crtadas para aurnentar as
probabilidades de sucesso na implementação e desenvolvimento do BSC?).
Tendo sido eleito como objectivo principal deste trabalho, o desenvolvime,lrto de um
BSC para gma empresa do sector automóvel ge,nérico, importa reconhecer que ter-se
encontrado gma empresa já com um planeamento estratégico sistemattzado, onde a
missão, a visão e a estratégia já estavam clara:nente definidas e, sobretudo, com vontade
de colaborar e de coúecer o modelo de Kaplan e Norton, facilitou ime,lrso a
concretização desse objectivo. Assim como também dos outros quatro objectivos
específicos que resultaram da desagregação daquele, nomeadamente:
. Identificar a missão, visão e estratégias adoptadas pela e'mpresa;
. Ideirtificar os factores críticos de sucesso dessa empresa;
. Identificar as perspecüvas BSC que melhor se adaptam a essa empresa;
. Idenüficar os indicadores de performance e as metas a atingr.
A imple,me,lrtação de um modelo BSC como o que se propõe apresenta diversas
vantage,ns, de entre as quais pode,mos destacar as seguintes:
1. Obriga a empresa à definição clara da sua estratégia;
2. Fomenta a motivação dos seus colaboradores;
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3. Compromete da gestiÍo de topo e,m todo o processo;
4. Incute maior responsabilidade financeira e melhorias na gestão orçameirtal;
5. Qualifica evúoizaos recursos humanos, e melhora os proce§sos inte'mos;
6. Disponibilaamuor visibilidade sobre a missão e esfiatégia de uma organizaSo,
conferindo assim aos colaboradores maior senso de responsabilidade, pois
passam a saber qual a finalidade do seu trabalho e a dispor dos meios e do
conhecime,lrto para melhoráJo continuame,nte;
7. A sua correcta imple,mentação permite uma clara e rápida monitorização da
situação da e,mpresa, e,ln qualquer alttrrq nas quatro perspectivas.
Estes beneficios pode,m, todavia, ser dificultados por alguns constrangimentos pois a
implementação do BSC provoca freque,nteme,nte confrontos com a cultura
organizacional instalada e os dese,mpenhos individuais problemáticos passam a ter
maior visibilidade.
por outro lado, a falta de alinhamento e,ntre os vários departamentos é outro factor
importante que poderá ser responsável pelo seu fracasso na implementação da
estatégia. A má definição das relações de causa-efeito enüe os objecüvos poderá
também conduzir a resultados pouco fiáveis.
O sucesso do uso do BSC começa oom o recoúecime,lrto de que ele não é ape,lra§i um
sistema de medição, mas sim um processo de mudança. E como se trata de um processo
de mudanç a organizacronal, não será viável sem a participação efectiva da Gestão de
Topo.
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TrataÍ o Balanced Scorecard como um projecto específico da ârea dos SVTI porá
certame,nte em causa o seu sucesso, isto apesar de se saber que seú fundamental ele ser
suportado por uma infra-estnrtura tecnológica de informação adequadq c,apu de ajudar
na gestão dos fluxos de dados, tanto ao nível da sua recolha, como do seu tratamento e
divulgação, @0 relatórios.
O BSC é um método para traduzir, comunicar, implementar e monitorizar o
desempenho da estratégia da organizaçáo. E também um processo de apreirdizagein
estratégica e de melhoria que, antecipando efeitos, impactos e dese,rnpenhos futuros,
deverá possibilitar a alteraçio da estratégia da organizaçáo, sempre que tal se revele
necessário.
Em sumq por um lado, o Balanced. Scorecard apresenta-se como um instrume,nto de
avaliação do desempe,nho da empresa mais completo que os siste,mas tradicionais.
Nesse papel, possibilita a clarificação, a obte,nção de conse,nsos e a conce,lrtração nos
melhoramentos desejados, pelo que o seu potencial é ime'lrso'
por outro lado, assume-se como um instnrmeirto de gestão estratégica que permite
clarificar a estratégia e fansmiti-la a todos os ele,mentos da e,mpresq para que todos
percebam de que modo as suas acções pode,m contribuir para atingir os objectivos
estatégicos globais. Possibilita alinhar os objectivos dos diferentes departame,lrtos e o§
objectivos de todas asi pessoas eirvolvidas na empre§a, com a estratégia.
Nesta perspectivq o Balanced. Scorecard não só estabelece prioridades e,m relação aos
processos cujo aperfeiçoameirto é mais importante, como tambéxn permite identificar
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processos novos, decisivos para o sucesso da estatégia da e,mpresa. Assim, pode,mos
afirmar que o BSC permite identificar e coorde,nar também as iniciativas estratégicas.
Permite, ainda, unificar o planeamento eshatégico com o orçame,nto operacional, dois
processos de gestão entre os quais anteriorme,lrte não se estabelecia ligação visível. As
revisões periódicas tê,m como finalidade analisar o dese,mpenho a todos os níveis -
financeiro, do cliente, processos inte,r:ros, inovação, aprendizage,m dos trabalhadores -
examinando se os objectivos definidos para o curto prazo estão a ser alcançados, como
meio de verificar se o rumo seguido pelos departamentos estão na rota dos objectivos
estratégicos a longo prazo. Estas revisões permiteur, portanto, acompanhar o
dese,lrvolvime,nto da estratégiq sob o ponto de vista da aprendizage'ln e do
aperfeiçoamento.
O modelo de BSC proposto para a Be,nteler, tem subjacente esta lógica de
funcioname,nto: possui quatro iáreas chave de performance com os respectivos
indicadores, sobre os quais a empresa irá fiabalhar e analisar, pode,lrdo-se analisar
sempÍe cada ficha de indicador e a sua melhor prátic4 de forma a ter, em te,mpo real, o
"estado da einpresa".
Por fim, importa alertar para o cuidado especial a ter na imple,mentação do Balanced
Scorecard proposto para não criar burosrasia desnecessária.
A pesquisa aprese,lrta as virtudes e as limitações que, normalmente, são próprias das
abordagens de natureza qualitativa, respectivameirte a riquleza e diversidade da
informação que proporciona e a sua subjectividade latente. Pois é se,mpre possível ter
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sido recolhida, nas entrevistas, alguma informação com preconceitos ou mesmo
omissões, que a afaste,m da realidade.
No entanto, apesar das possíveis limita@es, acredita-se que o modelo BSC proposto
seja suficienternente robusto e apresente potencial para §1ue a sua imple'me'lrtação possa
vir a ser uma realidade também nouhas empresas do grupo, com as necessárias
adaptações. Isso afinaria a co€rê,ncia do modelo e introduziria melhorias significativas
na sua estnrtura standard, com ganhos decorrentes para as práticas de gestão das
empresas, seja de âmbito operacional ou estratégico'
Esta e outras possíveis iniciativas, alargadas tarnbém a empresas de outros ramos de
actividade, constituem desafios reais que se e,ncaram como possíveis pistas a explorar
e,m investiga@es futuras, rumo à afinação de um meta-modelo BSC original, que revele
flexibilidade suficiente para ser aplicado err unidades e,mpresariais difere,lrciadas.
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Anexo 1 - Guião de Bntreüsta Semi - Estruturada
1. Preâmbulo
a. Agradecimentos
b. APresentação da Autora
c. Apresentação do Tema e Objectivos
d. Objectivos da Entrevista
e. Garantia de Confidencialidade
f. Visita à Fábrica
2. Enquadramento da Empresa e Recolha de Informação





b. Linhas de Orielrtação
c. Factores Críticos de Sucesso
d. Principais diÍiculdades e constrangimentos
Workshop
3. Indicadores
a. Definição de Indicadores
b. Selecção dos Indicadores pertinentes
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Este indicador é determinante, na medida em que permite monitorizar a capacidade
financeira da Benteler.
100 x (Gapitais Púprios / Activo Líquido)
n.a
Direcção Financeira
Fontes de Informação: SAP (módulos de contabilidade e financeiro)
Periocidade de Actualização: Trimestml
Referência de Gomparação: Últimos 3 trimestres; Melhor prática
Valores:
3í Aso 2006 30o/o 50% 70%
Balanced Scorecard lmpresso em 16-07-2008
BENTETTHV
Desvio dos custos realizados face aos orçamentados
Pertormance Financeir
Rigor Orçamenl





























Ago. 06 Set. 06 Out. 06
Acções:
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Performance Fi nancei ra
Rigor Orçamental
tndicador: Desvio dos custos realizados face aos orçamentados
Descrição Este indicador permite aferir sobre o grau de cumprimento da orçamentação dos
custos
Fórmula de Cálculo: 100 x ((Custos Realizados / Custos Orçamentados) -1)
Dimensões de análise: Direcção;Tipo de Custo
Responsável: Direcção Financeira
Fontes de lnformação: SAP (módulos de contabilidade e financeiro)
PeriocidadedeActualização: Mensal
Referência de Comparaçãor Mês anterior; Mês homólogo; Melhor prática
Valores:
10% 0% 4A%30 Set 2006
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Proveitos vs Custos (%)
Este indicador permite avaliar em que que medida as receitas geradas pela Benteler
cobrem os seus custos.
100 x (Proveitos / Custos)
n,a,
Direcção Financeira
Fontes de Informação: SAP (módulos de contabilidade e financeirc)
PeriocidadedeAc'tualização: Mensal
Referêncla de Gomparação: Mês anterior; Mês homólogo; Melhor prática
Valores:
20o/o30 Out 2006 5% 11%
Balanced Scorecard lmpresso em 16-07-2008
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Dez.05 Jan.06 Fev.06 Mar.06 Abr.06 Mai.06 Jun.06 Jul.06 A9o.06 Set.06 Out.06
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Performance Fi nancei ra
Rigor Orçamental
lndicador: Evolução do custo do material prcdutivo
Este indicador permite avaliar em que que medida as receitas geradas pela Benteler
cobrem os sêus custos.
Descrição:
Fórmula de Cálculo: 100 x (Custo actual- Gusto mês homólogo) / Custo actual
Dimensões de análise: n.a.
Responsável: Direcção Financeira
Fontes de lnformaçâo: SAP (módulos de compras)
PeriocidadedeActualização: Mensal
Referêncla de Gomparação: Úftimos 12 meses; Mês homólogo; Melhor prática
Valores:
n.a, n.a. n.a.
Balanced Scorecard lmpresso em 16-07-20O8
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I I Alerta r r Objectivo I I Alerta
20 Trim. 06 30 Trim. 06
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Performance Fi nancei ra
Equilíbrio Financeiro
lndicador: Liquidez Geral
O grau de Liquidez Geral é relevante paÍa a análise da performance financeira da
Benteler, uma vez que reflecte a sua capacidade de reembolso da dívida.
Descrição:
Fórmula de Cálculo: Ac-tivo Circulante / Passivo Circulante
Dimensões de análise: n.a.
Responsável: Direc@o Financeira
Fontes de lnformação: SAP (módulos de contabilidade e financeiro)
PeriocidadedeActualização: Trimestral
Referência de Gomparação: Úftimos 3 trimestres; Melhor pÉtica
Valores:
0.6 í,0 1,430 Out 2006
Balanced Scorecard lmpresso em 16-07-2008
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(%) I I Alerta (%) I I Objectivo (%)
20 Trim. 06 30 Trim. 06
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Gompetências & Desenvolvimento Organizacional
Competências
lndicador: Grau de Cobertura das Necessidades de Gompetências
Descrição: Este indicador permite aferir em que medida a Benteler possui as competências que
necessitia paraa execução das suas necessidades.
Fórmula de Gálculo: 100 x No de Competências cobertas/No de Gompetências necessárias à funçao
Dimensões de análise: Direcção; Área; Gategoria profissional
Responsável: Recursos Humanos
Fontes de Informagão: SAP (módulos RH); Folhas de Competências (Excel)
PeriocidadedeActualização: Trimestral
Referência de Comparação: Trimestre anterior; Melhor pÉtica
Valores:
50% 100% n.a,30 Out 2006
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Horas de formação por colaborador
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Horas de forma$o por colaborador
Este indicador traduz a importância dada pela organizaçáo à obtenção de
conhecimentos relevantes, não existentes na mesma.





Referência de Gomparaçâo: Últimos 12 meses
Valores:
40 60 8030 Out 2000
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Movimento de saídas (turnover)
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Moümento de saÍdas (turnover)
Este indicador reflecte o grau em que a Benteler está a perder competências para o
exterior.
100 x N.o Total de Saídas / N.o Total Empregados
Dimensões de análise: Direcção; Área; Categoria profissional
Responsável Recursos Humanos
Fontes de lnformação: SAP (módulo RH)
Periocidade de Ac'tualização: Trimestral
Referência de Gomparação: Trimestre anterior; Melhor pÉtica
Valores:
0%30 Out 2006 10%
Balanced Scorecard lmpresso em 16-07-2008
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N(tmero de ideias implementadas










anual - Alerta Objectivo - Alerta
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Númerc de ideias implementadas
Fórmula de Cálculo:
Dimensões de análise: Tempo;Área




Referência de Comparação: Últimos 12 meses
Valores
í5 24 353í-í0.2006











(%) r r Ahrta (%) I I Objectivo (%) I I Alerta (%)
Nov.05 Dez.05 Jan.06 Fev.06 Mar.06 Abr.06 Mai.06 Jun.06 Jul.06 A9o.06 Set
Acções
BENTETERV







Horas de formação por colaborador
Este indicador traduz a importÉincia dada pela organiza$o à obtenção de
conhecimentos relevantes, não existentes na mesma.
N.o Total Horas Dispendidas em Forma$o lN.o Total Empregados
n.a.
Recursos Humanos
Fontes de lnformação: SAP (módulos RH)
PeriocidadedeActualizaçâo: Mensal
Referência de Comparação: Últimos 12 meses
Valores:






Competências & Dese nvolvimento Organizacional
















Jan.06 Fev.06 Mar.06 Abr.06 Mai.06 Jun.06 Jul.06 A9o.06 Set.06 Out.06 Nov.06 Dez.06
Acçóes
I Mensal com baixa
-Total 
anual
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Competências & Desenvolvimento Organizacional












Periocidade de Actualização: Mensal
Referência de Gomparação: Úftimos 12 meses
Valores:
í0 0 53í-10-2006
Balanced Scorecard lmpresso em 16-07-2008
G
E
65,7yo 66,3%o63,4o/o 85% 90%70%
ITotalColaboradores 
-MOD -MOD 
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Relação entre MOD e total de colaboradores
100 x (MOD / Total colaboradores)
n.a,
Direcção RH
Fontes de Informação: SAP (módulo RH)
PeriocidadedeActualização: Mensal
Referência de Gomparação: Úhimos 12 meses
Valores: Obiec'tivo
31-í0-2006 700/, 85"/o 90%
Balanced Scorecard lmpresso em 16-07-2008
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Nov.05 Dez.05 Jan.06 Fev.06 Mar.06 Abr.06 Mai.06 Jun.06 Jul.06 A9o.06 Set.06 Out.06
Acções










Downtime das linhas de montagem
100 x (No minutos de paragem / No minutos de capacidade máxima)
n,a.
Direcção Produção
Máquinas de controlo das linhas de produção
PeriocidadedeAc'tualização: Mensal
Referência de Gomparação: Úftimos 12 meses; Mês homólogo
Valores:
3í-í0-2006 5% 1o/o 3o/o
Balanced Scorecard lmpresso em 16-07-2008
650 il8 626,5 600 650 620
-Produçãomédiadiária 












Nov.05 Dez.05 Jan.06 Fev.06 Mar.06 Abr.06 Mai.06 Jun.06 Jul.06 A9o.06 Set.06 Out.06
Acções










Produção / No dias considerado
n.a.
Direcção Produçâo
Fontes de Informação: SAP (módulo de produção)
PeriocidadedeActualização: Mensal
Referência de Gomparagão: Últímos 12 meses; Mês homólogo
Valores:
6403í-í0-2006 600 650









- r' Alerta'' - Objectivo - Alerta
Nov.S Dez.05 Jan.06 Fev.06 Mar.06 Abr.06 Mai.06 Jun.06 Jul.06 A9o.06 Set.06 Out.06




Indicador: Reclamações a fornecedores
Descrição:
Fórmula de Gálculo: No reclamações / Meses considerados












lndicador: Custos de não qualidade por carno produzido
Descrição:
Fórmula de Gálculo: No reclamações / Meses considerados
Dimensões de análise: Tempo; Fomecedor; Tipo reclamação
Responsável: Qualidade
Fontes de lnformação: SAP (mód. Contabilidade e Produção)
PeriocidadedeActualização: Mensal
Referência de Gomparação: Úftimos 12 meses; melhor pÉtie
Valores:
103í-í0-2006 í5 0
Balanced Scorecard lmpresso em 16-07-2008
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(%) r - - Alerta (%) - Objectivo (%) - Alerta (%)
Nov.05 Dez.05 Jan.06 Fev.06 Mar.06 Abr.06 Mai.06 Jun.06 Jul.06 A9o.06 Set.06 Out.06









Stock / Vendas por mês
Stock final mês / Vendas do mês
Com baixa; Sem baixa;Acumulado anual
Produção e LogÍstica
Fontes de lnformação: SAP (mód. Produção)
PeriocidadedeActualização: Mensal
Referência de Comparação: Últimos 12 meses
Valores
70o/o30 Set 2006 30% 50o/o
Balanced Scorecard lmpresso em 16-07-2008
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(%) - - Alerta (%) - Objectivo (%) - Alerta (%)
Nov.05 Dez.05 Jan.06 Fev.06 Mar.06 Abr.06 Mai.06 Jun.06 Jul.06 A9o.06 Set.06 Out.06









No peças não conforme por peças produzidas
100 x No peças nâo conforme I No peças produzidas




Referência de Comparação: Úftimos 12 meses; melhor prática
Valores:
í5 0 í03í-í0.2006








- Alerta Objectivo AlertaPP",
















Reclama@es do cliente (ppm)





Referência de Gomparação: Últimos 1z melhor práticameses;
3í-í0.2006 í5 0 í0
Balanced Scorecard lmpresso em 16-07-2008
